





DIPARTIMENTO DI ECONOMIA E MANAGEMENT 
CORSO DI LAUREA MAGISTRALE IN 
STRATEGIA MANAGEMENT E CONTROLLO 
 
MABRO :  




RELATORE                                                                                  CANDIDATO 
PROF. LUCA NANNINI                                                           MARTINA FAVILLI 
 
 




“Nell’industria italiana dell’abbigliamento ci sono imprese che lavorano 
silenziosamente, ma alacremente, per perfezionare nel tempo la loro vocazione 
produttiva, per riqualificare costantemente i loro metodi di lavoro, per elevare 
progressivamente la loro capacità di aderire ad un mondo di bisogni in continuo 
cambiamento. E mentre dedicano investimenti crescenti all’impegno di produrre 
risultati di qualità, queste imprese si radicano sempre più profondamente nel 
tessuto produttivo italiano, e si sviluppano. 
Così è la storia di Mabro, nata nel 1957 in Toscana, a Grosseto, terra di grandi 
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Nel presente elaborato ho analizzato il caso della società Mabro S. p. A., azienda 
storica nella realtà maremmana, attiva nel mercato dell’abbigliamento maschile 
luxury ed incentrata sulla fabbricazione del capo spalla e pantalone, attraverso un 
metodo di lavoro sofisticatissimo. Si distingue come un’eccellenza del Made in 
Italy, in grado di coniugare l’aspetto artigianale a quello industriale, grazie 
soprattutto al personale altamente qualificato presente nell’organizzazione, che 
rappresenta la più importante risorsa da valorizzare. 
Tale aspetto è ampiamente richiamato nella tesi, in quanto la forza lavoro 
costituisce una risorsa preziosa sul piano strategico e, caratterizzandosi come 
competenza distintiva, rappresenta la fonte principale di vantaggio competitivo. 
Oltre alle difficoltà del contesto economico generale, tipico dell’ultimo decennio, 
tra le cause che hanno determinato la crisi, portando al fallimento dell’azienda 
stessa, rientrano l'internazionalizzazione dell’industria della moda, la complessità 
del settore abbigliamento, il passaggio generazionale e i problemi di 
adeguamento tecnico – organizzativo. Tra gli argomenti principali saranno 
approfonditi i molteplici strumenti messi in atto per risolvere lo stato di crisi: a 
partire dalle procedure concorsuali fino a quelle sindacali. Si tratta di un’azienda 
che, dopo vari cambi di assetti proprietari, in pochi anni è stata interessata dalla 
maggior parte delle procedure esistenti e, purtroppo, nonostante una serie di aste 
e bandi per la cessione, il futuro della Mabro è ancora incerto. 
Il primo capitolo si aprirà con la nascita e la descrizione dell’azienda negli anni 
migliori, che ne hanno decretato il successo, vedendo parallelamente il contesto 
economico dagli anni ’90, caratterizzato dall’apertura ai Paesi emergenti nel 
comparto tessile.  
Nel secondo capitolo approfondirò le cause della crisi aziendale, unitamente alle 
procedure utilizzate per risolverla. 
Il terzo capitolo, infine, si focalizzerà sulle risorse umane, individuate come 
principale fattore critico di successo ed illustrerà le procedure sindacali attuate 





NASCITA  DELL’AZIENDA 
 
1.1 Start up e successo della società Mabro S. p. A.  
 
Alla fine degli anni cinquanta, considerata la forte richiesta del mercato di avere 
abiti confezionati, Manlio Brozzi
2
, un grossista di tessuti di Perugia, che aveva 
ereditato dalla famiglia una lunga tradizione sartoriale, crea un laboratorio di 
confezioni in centro a Grosseto. 
Nel 1957 fonda l’azienda Mabro S.p.A., che nasce, infatti, come società di 
confezioni, distinguendosi da subito per la produzione sartoriale dell’abito 
maschile, con un’impostazione industriale.  
Nel tempo, grazie al carisma e al talento innato, raggiunge il successo con la 
produzione di capi di alta qualità, cogliendo l’importanza di coniugare l’aspetto 
artigianale a quello industriale nella Toscana che cresce, si struttura e scopre 
l'industria. Mabro nasce per trasferire l’arte della sartoria in una dimensione 
industriale, unendo il piccolo laboratorio alla moderna industria e ponendo al 
centro di tutto l’uomo, il quale è in grado di prevedere i gusti e le tendenze del 
mercato, con abiti che esaltano la personalità di chi li indossa e, al tempo stesso, 
disegna le collezioni, sceglie e abbina i tessuti che realizza ed infine, verifica e 
controlla la qualità dei particolari
3
. In breve tempo, il marchio Mabro, 
rappresentato dal logo del grifone, contraddistingue i capi del brand, eleganti, 
dallo stile impeccabile e al passo con i trend stagionali
4
. 
                                                             
2 Dalle cui iniziali prende origine il nome del marchio. 
3 Company Profile Mabro. 
4 La marca è un forte asset aziendale che consente la differenziazione dei prodotti e sostiene il 
vantaggio competitivo delle aziende. Tuttavia, anche il contesto socio – culturale di 
riferimento, il background ed il know – how dell’azienda giocano un ruolo decisivo nella 






Oltre alla produzione a marchio Mabro, tale azienda riesce ad affiancare anche 
l’attività per altre case di moda di grande prestigio. 
Nei primi anni del 1960, Mabro sottoscrive un accordo per lo sfruttamento del 
marchio Pierre Cardin, dell’italiano Piero Cardini, introducendo per il mercato 
fashion, la c.d. licenza di marchio e dunque, il primo contratto di licenza di uso di 
marchio con pagamento di royalties. Il contratto di licenza di marchio 
rappresenta uno degli strumenti tipici di cui il titolare del marchio dispone per 
entrare in un certo mercato, soprattutto estero
6
. 
                                                                                                                                                                                  
vita all’azienda o la particolare localizzazione geografica, spesso nascondono competenze che 
possono essere valorizzate, contribuendo alla creazione di una certa credibilità dell’impresa, 
soprattutto per i marchi industriali (ROMANAZZI L., Politiche di marketing distributivo delle 
aziende del settore moda,p. 20-21). 
5 www.madeintuscany.it. 
6
 I pagamenti di royalties, ovvero di importi legati al risultato aleatorio in termini di vendite 
realizzate del licenziatario, possono consistere in una cifra fissa per unità di prodotto, in una 
percentuale sul prezzo netto o lordo del prodotto, oppure in una percentuale dell'utile 
effettivo (ovvero del fatturato dedotte le spese) realizzato dal licenziatario. Le royalties 
possono poi essere pattuite con un andamento crescente o decrescente, a seconda che si 
voglia porre dei limiti alla espansione del licenziatario o la si voglia stimolare ed incentivare. 
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Negli anni novanta, considerata l’egemonia assoluta nel mercato italiano del 
Gruppo Finanziario Tessile S. p. A.
7
, Mabro sposta quindi la maggioranza degli 
interessi nella ricerca produttiva all’estero, specialmente in Francia, a Parigi, 
intraprendendo proficui accordi, spesso anche con licenze, con le maison più 
importanti come Givenchy, Guy Laroche, Louis Vuitton, Maxim’s de Paris e il 
proprio marchio diventa sinonimo di prodotto sartoriale maschile di altissima 
qualità, oggi paragonabile a marchi come Corneliani, Brioni.  
Nel frattempo, in Italia, venivano prese commesse produttive quali Ferragamo, 
Prada e Zegna
8
: venivano, nella sostanza, sviluppate tre ASA, quella relativa alla 
realizzazione e successiva commercializzazione di prodotti con marchi in licenza, 
la produzione conto terzi e la produzione e commercializzazione di prodotti con 
marchio proprio. 
Si tratta dunque, di un’azienda attiva nel mercato dell’abbigliamento maschile 
luxury, incentrata sulla fabbricazione del capo spalla e pantalone, i quali prodotti 
vengono distribuiti sul mercato italiano (30 %), ma soprattutto sul mercato estero 
(70 %)
9
. La produzione di Mabro, oggi come allora, è focalizzata 
specificatamente sulla giacca sartoriale da uomo, cosiddetta “intelata”10, per la 
                                                             
7 Il Gruppo Finanziario Tessile nasce nel 1930 dalla fusione della ditta Donato Levi & Figli, attiva 
dal secolo precedente nel commercio dei tessuti, e artefice di pionieristiche proposte di abiti 
confezionati pronti, con la Fites dei fratelli Rivetti, eredi di un lanificio biellese fondato nel 
1872 e divenuto tra i più importanti nel primo dopoguerra. Negli anni ‘50, passato sotto la 
proprietà dei Rivetti e abbandonato il legame con i lanifici, GFT si concentra sulla produzione 
industriale di abiti, rilanciando in particolare il marchio Facis (Fabbrica Abiti Confezionati in 
Serie), con un rinnovamento delle tecniche produttive ispirato a modelli statunitensi. 
Attraverso una preliminare ricerca antropometrica viene codificato un più articolato sistema di 
taglie per adattare con la miglior approssimazione possibile le misure dei capi confezionati alle 
possibili corporature degli acquirenti. GFT cura altresì la distribuzione fino alla vendita al 
dettaglio sia alle sartorie che alle catene di grandi magazzini (celebri i Marus), dove adotta la 
politica del prezzo imposto. Negli anni ’70 e ‘80 l’azienda si inserisce, grazie all’intuizione di 
Marco Rivetti, nel connubio fra alta moda e produzione industriale e in collaborazione con 
stilisti come Giorgio Armani, Valentino, Emanuel Ungaro, allestisce collezioni di prêt-à porter 
firmato, raggiungendo nuovi consistenti segmenti di mercato. Negli anni ’90 ha inizio la crisi, 
che dopo complesse vicende societarie porta il Gruppo alla chiusura nel 2003. 
8
 Piano industriale 2012 – 2014 Abbigliamento Grosseto S.r.l. Mabro. 
9 Mabro – Piano economico e finanziario GLOBALM&A PARTNERS (Settembre 2013). 
10
 Una delle particolarità della lavorazione della tela è che deve essere eseguita a mano 
fissando la tela con dei punti che possano distribuire correttamente la tela, in modo che la tela 
e il tessuto a lei fissato segua il movimento di chi la indossa restando aderente anche durante i 
movimenti. La giacca intelata richiede molto tempo per essere eseguita, un lavoro molto 
9 
 
presenza di materiali che creano una preziosa “vestibilità”, rispetto al modello 
“adesivato” di gran lunga più economico sia per materiali che per tempi di 
esecuzione, attraverso un metodo di lavoro sofisticatissimo, che fa di ogni abito 
un pezzo unico. 
La produzione di capi sartoriali si distingue da quelli in commercio perché gli 
interni, invece che essere incollati, sono rigorosamente cuciti, tutto Made in Italy. 
   
        
 
                                                                                                                                                                                  
intenso e particolari abilità per essere realizzata e per questo è la giacca più costosa sul 
mercato a prescindere dal tessuto usato, in quanto garantisce la migliore qualità e la durata 
nel tempo. Vantaggi: aderisce al corpo e rende l’ immagine elegante, attraente e migliora con il 
tempo; la giacca avrà una struttura e al tempo stesso una elegante fluidità. Non sarà possibile 
avere le “bolle” che si possono vedere a rilievo su una giacca adesivata, caratteristico 
dell’adesivo, che nel tempo si stacca dal tessuto. 
10 
 
Per quanto riguarda il mercato di riferimento, può essere unicamente il 
capospalla di altissima qualità, date le caratteristiche e le strutture tecnico –
produttive dell’organizzazione ed il know – how delle maestranze, le quali, 
elevano l’azienda al posizionamento di più alto livello11, rappresentando ed 
identificando le competenze distintive della società. 
Tale segmento del mercato maschile luxury è fortemente frammentato e 
composto in gran parte da piccole e piccolissime imprese sartoriali. I player di 
medio – grandi dimensioni sono un numero esiguo; tra questi, coloro che hanno 
delle peculiarità (offerta, produzione, strategie) assimilabili a Mabro e che 
quindi, ne costituiscono il contesto competitivo, possono essere considerati: 
Zegna, Canali, Corneliani, Kiton. Tuttavia, al contrario dei comparables 
identificati, il marchio Mabro non è così conosciuto ai consumatori
12
. 
L’offerta di prodotto si articola sulle seguenti famiglie di prodotto: 
 Collezione: linea prodotta in serie e commercializzata con il marchio 
“Mabro” (50 %); 
 Made to measure: prodotto personalizzato su ordinazione della clientela 
(30 %); 
 Façon: produzione per conto terzi, per marchi della moda (20 %)13. 
Risorse distintive
14
 di Mabro: 
 profondo know – how della tecnica sartoriale; 
 maestranze qualificate di altissimo livello e capitale tecnico di eccellenza; 
 storicità del marchio (c.d. brand heritage) sinonimo di alta qualità 
artigianale a livello internazionale; 
                                                             
11
 Piano industriale 2012 – 2014 Abbigliamento Grosseto S.r.l. Mabro –Il mercato di riferimento 
e la concorrenza. 
12 Mabro – Piano economico e finanziario GLOBALM&A PARTNERS (Settembre 2013). 
13
 Mabro – Piano economico e finanziario GLOBALM&A PARTNERS (Settembre 2013). 
14 Insieme delle tecnologie, materie prime, conoscenze e capacità che un’impresa ha 
accumulato negli anni e per mezzo delle quali viene riconosciuta e apprezzataa sul mercato dai 
propri clienti; per essere distintiva deve consentire benefici al consumatore (accrescendo il 
valore del prodotto e del servizio offerto). In sostanza: forza chiave acquisita da 
un’organizzazione che la distingue dalle altre fornendo un vantaggio competitivo e 
contribuendo al suo successo (BIANCHI M., COCCO G., Valorizzare il patrimonio strategico 
d’impresa, p. 161). 
11 
 
 attenzione al prodotto sartoriale ed in particolar modo al “made to 
measure”, segmento di mercato ridotto, ma in crescita sia nei mercati 
occidentali che su quelli emergenti; 
 presenza sui mercati esteri (nel 2012 il 65 % del fatturato è con clienti 
esteri). 
Negli anni di maggior produttività, Mabro contava circa 460 dipendenti, con la 
produzione di circa 500 capi spalla al giorno (giacche, abiti, cappotti) e 800 
pantaloni, con un fatturato rapportato all’attuale di circa 26 milioni di euro15.          
..”Il lavoro mi piaceva, si stava bene. Ai tempi di Manlio Brozzi la Mabro viveva 
il suo massimo splendore. C’era la certezza dello stipendio, il premio di 
produzione, era come entrare a lavoro in un ente pubblico. E anche il direttore 
Favilli riusciva a tenere testa a seicento persone.” – Maurizio Giuliarini16.   
Purtroppo, nell’anno 2001, la crisi economica generale ha interessato in maniera 
considerevole anche il mercato dell’abbigliamento uomo, il quale è stato 
decisamente penalizzato, non solo per un cambiamento di costume e di stile di 
vita, ma soprattutto a causa di prodotti di importazione venduti a costi bassissimi 
e per la più forte competizione dei marchi del settore luxury maschile nel mondo. 
La società Mabro S. p. A., attiva nella realizzazione di un prodotto di alta 
gamma, inizia ad essere relegata ad una posizione sempre più marginale nel 
mercato, riducendo progressivamente i volumi in termini di numeri di capi e di 




Dopo alcuni cambiamenti nella compagine societaria, a partire dal 2000, 
l’azienda entra in una profonda crisi, gestita (ma non risolta) mediante il quasi 
costante utilizzo degli ammortizzatori sociali. 
 
                                                             
15
 Piano di concordato liquidatorio (ex Artt. 160 e ss. L.F.) della società Abbigliamento Grosseto 
S.r.l. –La storia della società ricorrente-. 
16 Mabro. Racconti dalla fabbrica, Provincia di Grosseto. 
17
 Piano industriale 2012 – 2014 Abbigliamento Grosseto S.r.l. Mabro. 
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Dal 2003, il fatturato annuo passa da 20,7 milioni a 18 milioni di euro nel 2007
18
.                       
Nel 2008, in seguito al fallimento di Mabro S. p. A., viene fondata la società 
Abbigliamento Grosseto S. r. l., che si caratterizza come un’azienda di eccellenza 
nella produzione di alto livello di capi d’abbigliamento, fiore all’occhiello della 
attualità “Made in Tuscany”, dove confluiscono asset, marchio, macchinari, etc. 
Tra fine 2011 ed inizio 2012, dalla seconda generazione dei proprietari, Mabro  
S. p. A. viene definitivamente ceduta alla famiglia Barontini, divenendo di fatto 
titolari dell’azienda e ramo produttivo di Mabro. Nel 2012 Abbigliamento 
Grosseto S.r.l. passa per il 95% alla Fashion Technology Investment S.r.l., 
detenuta da Michela Parrini (moglie di Barontini) e da Antongiulio Pacenti. 
Pertanto, Mabro rimane il brand della realtà manifatturiera situata nel capoluogo 
maremmano, ma con la ragione sociale di Abbigliamento Grosseto. 
Con l’ingresso di nuovi soci e il contributo determinante di amministrazioni 
locali, forze politiche, sindacali e della Regione Toscana tramite Fidi Toscana
19
, 
sembrò fosse stato posto definitivamente rimedio alla situazione di crisi, con il 
fine di salvaguardare i posti di lavoro, nonché un’azienda fondamentale per la 
realtà grossetana e toscana. 
 
                                                             
18 Piano di concordato liquidatorio (ex Artt. 160 e ss. L.F.) della società Abbigliamento Grosseto 
S.r.l. –La storia della società ricorrente-. 
19 Fidi Toscana è nata nel 1975 per iniziativa della Regione Toscana e delle principali banche 
operanti nella regione con l'obiettivo di agevolare l'accesso al credito alle piccole e medie 
imprese che presentano valide prospettive di crescita ma non dotate di adeguate garanzie; con 
queste finalità Fidi Toscana rilascia garanzie alle imprese ed opera in stretta collaborazione con 
il sistema bancario. Inoltre, Fidi Toscana gestisce agevolazioni finanziarie ed è presente nel 
campo della finanza d'impresa con attività di consulenza e volta al reperimento di appropriate 
fonti di finanziamento degli investimenti e dei programmi di sviluppo delle minori imprese.  
Il fine istituzionale è quello di favorire la crescita delle imprese facilitandone l'accesso al 
credito e, allo stesso tempo, garantire il sostegno a lavoratori e imprese in crisi. In caso di crisi 
aziendale e di ricorso alla cassa integrazione guadagni straordinaria, uno strumento rilevante è 
il Fondo regionale per il sostegno dei lavoratori (istituito nel 2005 e  gestito da Fidi Toscana) 
che garantisce continuità retributiva, dato che tra la concessione della cassa integrazione e 
l’effettiva erogazione da parte dell’Inps può trascorrere un periodo abbastanza lungo 
(l’importo delle anticipazioni per ogni lavoratore è di 700 euro al mese, per massimo 8 mesi, 
con la possibilità di proroga fino a ulteriori 4 mesi. Nel 2010, il Fondo è stato finanziato con 380 




In particolare, grazie a Fidi Toscana S. p. A., la finanziaria della Regione 
Toscana, viene creata la Royal Tuscany S. r. l. (partecipata al 25% da Fidi 




La missione della società, con il nuovo assetto, si basa sul perseguimento 
dell’economicità della gestione aziendale e sulla valorizzazione del know – how 
della maestranze, salvaguardandone, per quanto possibile, i livelli occupazionali, 
nell’ottica della realizzazione di una filiera di aziende toscane, quale sviluppo 
coerente per l’affermazione di un prodotto Made in Tuscany.  
La società è determinata , puntando sulla qualità: 
 alla creazione di abiti sartoriali di eccellenza che soddisfino una clientela 
capace di apprezzare l’alta qualità del prodotto; 
 a costruire un brand di successo nel campo dell’abbigliamento maschile; 
 a restituire all’azienda una mentalità vincente e alle maestranze l’orgoglio 
di farne parte; 
 ad ottenere risultati reddituali positivi in un’ottica di crescita costante, 
ponendosi contemporaneamente come un modello in ambito regionale e 
settoriale; 
 ad utilizzare a proprio vantaggio la caratteristica di disporre di un organico 
costituito da maestranze altamente qualificate, diventando un modello di 
riferimento nel servizio “su misura sartoriale” e nell’abbigliamento di alto 






                                                             
20 Piano industriale 2012 – 2014 Abbigliamento Grosseto S.r.l. Mabro. 
21
 Piano industriale 2012 – 2014 Abbigliamento Grosseto S.r.l. Mabro. 
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1.2 L’industria manifatturiera della moda 
 
All’inizio degli anni settanta, all’alba dell’ingresso dei primi concorrenti asiatici 
nell’arena dei mercati internazionali, era diffusa la previsione della migrazione 
dell’industria tessile e dell’abbigliamento verso i paesi a basso costo del lavoro. 
Questa tesi ha trovato solo parzialmente conferma nei fatti; tra gli anni settanta e 
l’inizio degli anni ottanta, la migrazione è stata frenata dallo sviluppo di una 
classe di nuovi prodotti, i prodotti a “elevato contenuto moda”. Nello spazio di 
poco più di un decennio, settori importanti dell’industria tessile e 
dell’abbigliamento in Europa e negli Stati Uniti si sono trasformati in “industria 
della moda”, con rilevanti conseguenze sui comportamenti delle imprese, 
l’organizzazione e la struttura dei mercati22.  
Enfatizzare il fattore moda non significa sottovalutare l’importanza di altri fattori 
che hanno contribuito, negli ultimi tre decenni del secolo scorso, alla tenuta 
dell’industria tessile nei Paesi di prima industrializzazione. Ve ne sono almeno 
due, altrettanto importanti, che hanno, a differenza del fattore moda, già ricevuto 
grande attenzione da parte degli economisti: il sistema di regolamentazione degli 
scambi internazionali e l’innovazione tecnologica del macchinario tessile. 
La regolamentazione del commercio internazionale ebbe il suo momento cruciale 
nel 1974, quando oltre 40 paesi negoziarono un accordo multilaterale, l’Accordo 
Multifibre, che pose fine a una serie di misure bilaterali di protezione volute dai 
paesi di prima industrializzazione in violazione dei principi del GATT (General 
Agreement on Tariffs and Trade, l’accordo generale sulle tariffe doganali e il 
commercio), per opporsi all’aggressività dei produttori asiatici.  
L’elemento di maggior peso nell’Accordo Multifibre, rimasto in vigore fino al 
2005 sotto la sigla ATC, fu l’istituzione di un sistema di contingenti quantitativi 
alle esportazioni dei prodotti tessili e dell’abbigliamento dei Paesi emergenti 
verso l’Europa, gli stati Uniti e il Giappone.  
                                                             
22 RICCHETTI M., CIETTA E., Il valore della moda – Industria e servizi in un settore guidato 
dall’innovazione, p. 21. 
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L’argomento principale a sostegno dell’introduzione dell’Accordo Multifibre fu 
di permettere ai Paesi di prima industrializzazione un’uscita ordinata, graduale e 
senza traumi dall’industria tessile. Questo aggiustamento strutturale è 
effettivamente avvenuto in alcuni Paesi, portando alla scomparsa o a una drastica 
riduzione della presenza nel settore; in altri, come ad esempio l’Italia, ha invece 
avuto l’effetto di trasformare parte dell’industria tessile e abbigliamento in 
“industria della moda”23.  
A partire dagli anni settanta, un consistente sforzo di investimento da parte delle 
imprese di prima industrializzazione fu rivolto all’introduzione di nuovi 
macchinari che permettevano una maggiore produttività: più veloci e 
automatizzati, nel tentativo di ridurre l’influenza dei differenziali di costo del 
lavoro tra paesi di prima industrializzazione e paesi emergenti. L’introduzione 
delle nuove tecnologie di filatura open – end, ad esempio, ha determinato la 
riduzione a meno della metà del tempo di produzione del filato; la velocità e la 
produttività dei telai, con l’introduzione delle nuove tecnologie senza navetta, è 
triplicata. Nel 1954 il Gruppo Finanziario Tessile (GFT), con il marchio Facis, 
introdusse in Italia (e in Europa) dagli Stati Uniti, la rivoluzione delle taglie, che 
consentì un’elevata standardizzazione della produzione e l’applicazione di 
moderni sistemi manifatturieri dell’industria dell’abbigliamento24.  
In Italia, dagli anni cinquanta, per circa un ventennio, il mondo dell’alta moda e 
quello dell’industria dell’abbigliamento si sono evoluti in ambiti separati e non 
comunicanti. Dopo alcuni tentativi isolati e non sempre fortunati, la sintesi dei 
due mondi si realizzò in Italia quando, nel 1979, il GFT e Giorgio Armani 
strinsero un accordo per la produzione di una linea di abbigliamento.  
Dalla sintesi di questi due mondi nacque dunque quel complesso apparato di 
attività di produzione e di servizi che oggi viene definito industria della moda, 
ma che per le sue origini italiane può anche essere chiamato il modello della 
“moda Made in Italy”.  
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Per un quarto di secolo il Made in Italy ha rappresentato il principale caso di 
successo dell’industria della moda su scala globale, interpretando appieno la 




L’internazionalizzazione che ha caratterizzato l’industria del tessile e 
dell’abbigliamento fin dagli anni sessanta, ma in modo accentuato nei primi anni 
settanta, può essere spiegata con il contributo di più fattori. 
I fattori critici di successo
26
 sono gli elementi fondamentali dai quali dipende il 
successo e l’affermazione delle imprese presenti in un dato contesto di mercato27. 
Ad esempio, nel settore dell’abbigliamento e della moda, caratterizzato da 
un’intensa concorrenza, i principali fattori critici di successo riguardano: 
- la velocità di risposta ai cambiamenti; 
- la qualità del prodotto; 
- lo stile; 
- la reputazione; 
- la differenziazione e l’efficienza; 
- la produzione in paesi a basso costo di manodopera. 
Innanzitutto, vi è da rilevare che, per certi aspetti, l’industria del tessile e 
dell’abbigliamento, presenta in vari comparti, la caratteristica di industria a 
localizzazione parzialmente libera, per la quale le differenze di costo della 
manodopera sarebbero un fattore determinante.  
Ciò si spiega con l’influenza di vari fattori: 
- la produzione del tessile e dell’abbigliamento è caratterizzata da un 
importante consumo di materie prime, ma scarso consumo di energia; 
- l’intensità di lavoro che caratterizza nel complesso l’industria, si traduce 
in un peso salariale nel valore aggiunto sensibilmente superiore alla 
media dell’industria nella maggior parte dei paesi; 
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dall’innovazione, p. 24– 25. 
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- il grado di elevata trasportabilità dei prodotti tessili e dell’abbigliamento, 
insieme alla tendenza all’uniformità dei modi di vestirsi, hanno reso più 




Nella realtà storica, l’apertura verso i Paesi esteri è stata caratterizzata dalla 
comparsa dell’industria dei Paesi terzi sul mercato internazionale in modo 
fortemente aggressivo, aiutati da un lato dalle multinazionali del settore, 
dall’altro dai rispettivi governi. Nel frattempo, l’industria dei Paesi sviluppati ha 
cercato una strategia di risposta alla nuova concorrenza e lo stato è intervenuto, 
per aiutare e / o ristrutturare la propria industria in crisi. 
L’industria tessile tende a diventare sempre più un’industria sofisticata ad alta 
intensità di capitale; insieme a quella dell’abbigliamento tende a rendere sempre 
più complesso il mercato, sia attraverso innovazioni che aprono nuovi mercati, 
sia attraverso un’intensificazione dell’uso del fattore moda, sia attraverso la sua 
segmentazione in mercato di massa e mercato in cui i fattori qualità, moda, alta 
elasticità di domanda sono rilevanti
29
. La modalità di internazionalizzazione delle 
imprese sembra emergere come un fattore importante nel determinare la 
performance economica dei settori industriali. Nella maggioranza dei settori (tra 
cui quelli del Made in Italy) prevale una forma intermedia di 
internazionalizzazione: la contemporanea attività di export e di import. 
Negli ultimi anni l’economia mondiale è stata attraversata da numerosi 
cambiamenti quali l’ingresso di nuovi attori, la presenza di mercati emergenti, 
l’introduzione della moneta unica e l’allargamento dell’Unione Europea.  
Il settore dell’abbigliamento è stato in particolare uno degli ambiti nei quali 
l’Italia ha visto perdere posizioni in termini di competitività; sia nel 2004 che nel 
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 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 
Esportazio
ni 
22280 22813 24039 24515 23456 26733 28737 27631 26251 26326 25980 
Importazio
ni 
9121 8536 10018 10685 10732 12770 13737 13888 13866 14536 15177 
Saldi 13159 14277 14021 13830 12725 13963 15000 13743 12385 11790 10803 
Tabella: L’interscambio commerciale dei prodotti del settore tessile, abbigliamento, 
accessori moda (valori in milioni di euro). Fonte: Istat 
Confrontando i trend evolutivi delle esportazioni e delle importazioni dei prodotti 
dell’industria del tessile e dell’abbigliamento italiano, si nota che l’accelerazione 
di queste ultime (soprattutto in Cina, ma anche dalla Romania e dalla Turchia) ha 
portato ad un ripensamento circa il posizionamento competitivo del sistema 
moda italiano e del suo modello di specializzazione. La concorrenza globale ha 
fatto emergere un vero e proprio spostamento della produzione verso i Paesi 
emergenti mettendo in crisi molti comparti del settore moda (l’industria della 
pelle e manifatturiera in primis)
31
.  
La competizione basata sul prezzo porta a delocalizzare sempre più le produzioni 
standardizzate e a preservare in Italia quelle di qualità nelle quali fa la differenza 
la ricercatezza e lo stile del Made in Italy. 
Dal lato distributivo, invece, l’emergere di nuovi mercati non è affrontato come 
una minaccia, ma come un’ulteriore apertura verso una competizione sempre più 
globale (i principali mercati di sbocchi del tessile – abbigliamento  italiano sono 
gli Stati Uniti, la Germania e la Francia; negli ultimi anni è aumentata 
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l’importanza della Russia, che costituisce un mercato interessante, soprattutto per 
l’orientamento delle preferenze verso il segmento del Made in Italy)32.  
Vista la saturazione del mercato nazionale e le opportunità di diventare player 
internazionali, la moda, soprattutto negli ultimi anni, ha ricoperto il ruolo di 
battistrada dell’internazionalizzazione della distribuzione, spingendo così, 
sempre più aziende a portare all’estero i propri prodotti. 
Per quanto riguarda la scelta del mercato estero nel quale fare ingresso, 
l’omogeneizzazione dei gusti moda e l’emergere di una clientela trasversale che 
consente una segmentazione transnazionale, stimola ad internazionalizzare le reti 
distributive anche in Paesi che prima sembravano inaccessibili.  
Nelle fasi di prima internazionalizzazione, i mercati di riferimento sono 
principalmente quelli europei, ovvero quelli che tradizionalmente presentano 
minori rischi commerciali; successivamente ad essi si affiancano, in un’ottica 
globale, gli Stati Uniti e il Giappone (la cui attrattività deriva dall’enorme 
potenzialità e vastità del mercato), e sempre più spesso anche i mercati emergenti 
(soprattutto la Cina e la Russia) che vengono sempre più visti come mercati da 
“colonizzare”33. 
I mercati emergenti rappresentano una fondamentale opportunità per far fronte a 
un tratto caratteristico dei mercati maturi come l’Italia: le limitate, se non nulle, 
opportunità di crescita all’interno del mercato domestico e degli altri mercati 
maturi (Europa, stati Uniti e Giappone). I mercati emergenti costituiscono 
pertanto una soluzione alla cosiddetta saturazione della domanda e dell’offerta 
fisiologica alle aree mature di mercato
34
. Enormi opportunità appaiono evidenti 
facendo riferimento anche alla semplice variabile demografica: al contrario dei 
mercati maturi, dove i tassi di crescita della popolazione sono quasi nulli e l’età 
media sempre più alta (in Europa l’età media è di 38 anni), nei mercati emergenti 
la popolazione è numerosa, in forte crescita e l’età media è molto inferiore 
rispetto a quella dei mercato maturi.  
                                                             
32
 IRONICO S., Fashion Management, p. 25 – 26. 
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In India, ad esempio, il 65 % della popolazione ha meno di 25 anni, mentre nei 
mercati maturi, questo segmento di popolazione, il più dinamico dal punto di 
vista della domanda, rappresenta meno del 20 %
35
. In aggiunta agli elevati tassi 
di crescita del reddito e della ricchezza pro – capite, va messa in evidenza la 
presenza di nicchie di consumatori estremamente agiati che, pur rappresentando 
una percentuale molto bassa del mercato, hanno un valore assoluto molto elevato 
a fronte della numerosità della popolazione complessiva. Questo spiega perché i 
consumatori di Paesi come Russia, Cina e India rappresentano oggi il punto di 
riferimento globale per il mercato del lusso. Un mercato che è ulteriormente 
alimentato da fattori socioculturali legati a tradizioni secolari come il Capodanno 
cinese o i matrimoni indiani, o più semplicemente dal valore segnaletico dei beni 
di lusso occidentali, che sono vissuti come dei simboli di status o di appartenenza 
a una cultura globale.  
Al di là dell’alto di gamma, la diffusione di Internet e dei media globali (variabile 
tecnologica) ha contribuito a promuovere una generale fascinazione per modelli 
di consumo globali, soprattutto fra i segmenti di consumatori più giovani
36
.  
Se si prendono in considerazione i fattori politico – istituzionali, bisogna tenere 
presente che i consumi di tali paesi hanno iniziato a svilupparsi negli anni 
novanta, proprio grazie a riforme politiche, economiche e culturali, come quelle 
che hanno coinvolti gli ex regimi socialisti di Russia e Cina
37
. A questo va 
aggiunta l’emanazione di nuove leggi in grado di facilitare l’ingresso di aziende 
straniere in paesi con forti barriere all’entrata, come le riforme che hanno 
consentito alle imprese globali di aprire punti vendita monomarca e a gestione 
diretta nei territori indiano e cinese.  
Non vanno infine sottovalutate le variabili ambientali: le condizioni climatiche di 
mercati come Brasile, Russia o dei mercati dell’Est Europa sono difatti in grado 
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di favorire alcune categorie di prodotto, come lo swimwear o la pellicceria, 
spesso penalizzate dalle variazioni stagionali
38
. 
In particolare, quanto all’industria della moda in Cina, Hong Kong, insieme a 
Taiwan e alla Corea del Sud, ha rappresentato per molto tempo il principale 
produttore di tessile e abbigliamento per i paesi occidentali alla ricerca di un 
vantaggio di costo. Questi paesi, che hanno beneficiato della cosiddetta “prima 
migrazione” degli anni cinquanta e sessanta, negli anni settanta hanno iniziato a 
perdere attrattività come luoghi in cui delocalizzare la produzione e sono 
diventati essi stessi siti produttivi autonomi, con un forte orientamento 
all’esportazione. Ciò ha favorito lo sviluppo di nuovi produttori asiatici, 
avviando quella “seconda migrazione” che ha consentito alla Cina di sviluppare 
il proprio know – how in materia tessile e di abbigliamento. Con il ritorno di 
Hong Kong alla Cina nel 1997 e l’estinzione dell’accordo Multifibre nel 2005, la 
Cina ha potuto beneficiare delle esportazioni combinate dei due paesi, 
diventando il più grande produttore di tessile – abbigliamento a livello mondiale.  
Diversamente da altri paesi asiatici, la Cina può inoltre contare su una filiera 
integrata che le consente di produrre materie prime, in particolar modo fibre di 
lana e seta, filati, tessuti e prodotti finiti
39
.  
Il forte orientamento alla produzione, dominante negli anni della pianificazione 
centralizzata e delle riforme capitalistiche, ha lasciato poco spazio alle politiche 
di branding, portando con l’apertura del mercato alla strutturazione di 
un’industria di massa con prodotti molto simili dal punto di vista estetico, 
funzionale, qualitativo e tecnologico
40
.  
Non soddisfatti dei prodotti locali, i consumatori cinesi negli anni novanta hanno 
cominciato ad orientarsi verso i prodotti giapponesi e occidentali, più attraenti 
grazie alle politiche di branding e percepiti superiori dal punto di vista di qualità, 
stile, servizio e innovazione.  
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Questo ha incoraggiato forti investimenti nelle strategie di marca nei primi anni 
2000, cosicché le marche cinesi hanno gradualmente iniziato a competere 
efficacemente a livello internazionale.  
Per quanto riguarda il settore moda, oggi il segmento più alto del mercato cinese 
è ancora dominato dai brand stranieri delle multinazionali del lusso, mentre il 
segmento medio è fortemente presidiato da brand locali
41
. 
I problemi di internazionalizzazione sono principalmente legati alla 
frammentazione e alla dimensione delle imprese italiane; considerando i 
principali Paesi dell’Unione Europea, l’Italia con il 95 % di imprese al di sotto di 
dieci addetti, detiene il primato della frammentazione produttiva (ICE Area studi, 
2005), e questa debolezza dimensionale si ripercuote inevitabilmente in una 
difficile internazionalizzazione. Anche se il progresso tecnologico e la 
diminuzione delle spese di trasporto hanno permesso una forte riduzione delle 
risorse necessarie, le piccole imprese risultano ancora oggi poco inclini a 
intrattenere rapporti commerciali all’estero o a collegarsi a rete di fornitura 
internazionale. Esse con limitate risorse finanziarie e una cultura di impresa 
legata molte volte al controllo familiare, sono spesso tagliate fuori dalla 
possibilità di internazionalizzarsi e sostenere i rischi connessi a queste 
operazioni. L’ignoranza delle tecniche esportative, l’assenza di elevate 
competenze manageriali, l’insufficiente conoscenza dei possibili sbocchi 
all’estero e delle formalità doganali, spesso le scoraggia di fronte alle possibilità 
di operare nei mercati esteri
42
. 
Per le PMI i tentativi di internazionalizzazione hanno maggiori possibilità di 
successo se coordinati mediante l’aggregazione del sistema produttivo locale, 
come ad esempio nei distretti industriali (tramite forme cooperative, consortili 
oppure tramite la realizzazione di trust, consorzi o gruppo di acquisto) o 
mediante la collaborazione con altre imprese. 
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L’orientamento geografico delle esportazioni delle piccole imprese è però in 
trasformazione e sembra cominciare a rispondere ai cambiamenti in corso nel 
commercio internazionale (l’Asia orientale, è infatti, l’area dove negli ultimi due 
anni la loro quota è cresciuta maggiormente)
43
. 
Dall’analisi delle dimensioni e della localizzazione delle imprese di 
abbigliamento emerge anche una certa volatilità delle scelte di 
internazionalizzazione. Come evidenziato dal Rapporto ISTAT 2002 (che si 
riferisce ad un’indagine sulle aziende esportatrici nel periodo 1997 – 2001), circa 
un quarto delle imprese che hanno esportato in un dato anno non ha svolto 
attività di esportazione nell’anno immediatamente successivo e, allo stesso modo,  
circa un quarto delle imprese esportatrici in un dato anno non aveva svolto tale 
attività nell’anno precedente. Tale situazione dimostra che, spesso la decisione 
scaturisce dalla volontà di sfruttare un’opportunità contingente, emergente da un 
particolare mercato e non di un orientamento strategico di lungo periodo
44
.  
Questa eccessiva mobilità le penalizza in quanto a sostenimento di costi, ma 
anche in riduzione delle performance ottenibili dall’operazione (le aziende che 
hanno esportato più anni hanno avuto un incremento delle esportazioni più forte, 
quasi il 25%), oltreché di prospettive di crescita
45
. 
Da questa analisi consegue che il raggiungimento di una maggiore presenza 
internazionale delle imprese di abbigliamento italiane passa necessariamente da 
una loro crescita dimensionale
46
. 
Lo spostamento di attività produttive in Paesi a minor costo del lavoro, è detto 
delocalizzazione ed è un fenomeno che è iniziato in Italia negli anni novanta, 
continuando a svilupparsi negli anni successivi, a partire da imprese e regioni a 
più spiccata vocazione manifatturiera operanti in settori in cui la competizione di 
prezzo era molto accesa, creando allarmi sul fronte occupazionale.  
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Sarebbe però un errore concentrarsi sugli effetti occupazionali di breve periodo: i 
posti di lavoro delocalizzati non sono posti persi in assoluto per l’economia di 
partenza, poiché essi vanno rapportati ai posti di lavoro che comunque 
sparirebbero per effetto della diminuita competitività che ci sarebbe in assenza di 
delocalizzazione. Esiste invece la possibilità che il mantenimento della 
competitività sul piano dei costi di produzione, consenta all’impresa che 
delocalizza di aumentare le sue attività, concentrandosi in altri segmenti della 
catena del valore in grado di assicurare vantaggi competitivi più duraturi (design, 
ricerca, distribuzione commerciale, servizi al cliente, brand e così via)
47
. 
Secondo dati Istat 2007, la quasi totalità (95 %) delle imprese italiane che 
delocalizzano sono anche esportatrici; circa il 10 % di queste aziende ha filiali 
nei Paesi da cui importano e hanno una dimensione media piuttosto elevata (circa 
270 addetti).  
Tre quarti dei beni intermedi e finali importati proviene da Paesi industrializzati, 
a testimonianza del prevalere di strategie di presidio dei mercati e di acquisizione 
di know – how, mentre il restante 25 % è acquistato da Paesi a basso reddito.  
A rinforzare l’idea che le imprese italiane non utilizzino la delocalizzazione solo 
per sfruttare vantaggi comparati di costo del lavoro, concorrono i dati di un 
recente studio
48
, che mostrano una relazione positiva tra livello di 
delocalizzazione e produttività, nel caso di produzione di beni fisici (in 
particolare semilavorati), e una relazione più debole nel caso di servizi.  
Un altro studio del 2004
49
 aveva verificato, su un campione rappresentativo di 
imprese italiane, che l’investimento all’estero aveva permesso di aumentare il 
fatturato degli impianti italiani dell’8,8 % e la produttività (e dunque la creazione 
di valore aggiunto) del 4,9 % senza una perdita di posti di lavoro. Il punto nodale 
dell’internazionalizzazione non è rappresentato dai differenziali di costo del 
lavoro, il quale, ha certamente un ruolo, ma non è la sola variabile in gioco
50
.  
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C’è stata la fase dell’internazionalizzazione trainata dalle esportazioni e quindi 
dai differenziali dei prezzi, sostenuti dalle svalutazioni competitive; finita questa, 
è in effetti seguita la ricerca di margini con lo spostamento di produzioni in 
mercati del lavoro più favorevoli. 
La novità della fase che sta emergendo, e sulla quale non c’è ancora una diffusa 
consapevolezza, è costituita dalla ricerca di nuove posizioni lungo tutta la catena 
del valore. Si tratta a volte di segnali deboli che investono solo le imprese 
maggiori, ma pur sempre di segnali che indicano la direzione del cambiamento.  
È necessario su questo fronte, un management a valenza internazionale in grado 
di gestire tale complessità
51
. 
È noto, inoltre, che lo spostamento delle produzioni di abbigliamento all’estero 
negli ultimi anni ha messo in crisi in Italia il settore del tessile – abbigliamento. 
In Italia la crisi di questo settore è più grave che in altri Paesi, visto che nel 
nostro il tessile – abbigliamento rappresenta l’asse portante dell’industria 
manifatturiera, costituita da quasi 70 mila aziende con circa 600 mila addetti. 
La sempre più difficile difesa del Made in Italy e l’accentuata competizione sul 
prezzo hanno posto le basi per fare in modo che i confezionisti italiani fossero 
sostituiti da altri stranieri. Nel pronto – moda  molte aziende hanno spostato i 
propri impianti in Tunisia, Turchia e Romania in modo da coniugare i benefici 
delle produzioni a basso costo con quelli della vicinanza geografica necessaria 
per consentire i veloci riassortimenti delle collezioni
52
.  
Di conseguenza, a parte alcuni casi isolati, i produttori italiani hanno perso 
competitività soprattutto nelle lavorazioni a basso valore aggiunto, rimanendo 
collegati soltanto alle attività di rifinitura (spesso utilizzate soltanto per 
etichettare il prodotto come Made in Italy) o a quelle a maggior contenuto 
creativo. Ciò che emerge da questa situazione è un necessario cambiamento della 
logica produttiva e del posizionamento delle piccole aziende italiane e dei 
distretti del tessile.  
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Gli imperativi sembrano essere essenzialmente due: 
 spostarsi verso le produzioni di fascia alta; 
 aumentare le dimensioni (tramite l’aggregazione tra le imprese, o con 
l’integrazione a valle della filiera). 
Nel primo caso si cerca di valorizzare la specializzazione del tessuto e della 
tradizione italiana, nel secondo si cerca di unire le forze per abbattere i costi e 
ottenere le risorse necessarie per esplorare nuovi mercati. Entrambe necessitano 
comunque una riconversione lenta e non facilmente applicabile
53
. 
Quanto alle imprese manifatturiere, negli ultimi anni hanno privilegiato strategie 
di miglioramento della qualità / incremento della gamma dei prodotti e di 
contenimento dei prezzi. I principali ostacoli all’export riguardano la difficoltà di 
comprimere i costi di produzione e i vincoli di accesso al credito, per di più, le 
dimensioni sono percepite come un impedimento da un’ impresa su cinque; circa 
il 50 % delle imprese manifatturiere ritiene che un’espansione delle proprie 
esportazioni necessiterebbe di ulteriori misure di garanzia o agevolazione del 
credito all’export54.  
Detto ciò, esistono varie criticità legate all’industria manifatturiera. Come è ben 
noto, un aumento delle imposte sul lavoro tende ad ampliare la differenza tra il 
costo del lavoro sopportato dalle imprese e il salario netto percepito dai 
lavoratori, influenzando sia l’offerta che la domanda di lavoro (c.d. cuneo 
fiscale
55). Quanto a quest’ultima vi sono due fattori che fanno sì che ad un 
aumento del cuneo fiscale sia associato un più alto tasso di disoccupazione.  
In primo luogo, in presenza di rigidità salariali e di sindacati forti che si battono 
per la difesa del salario reale netto dei loro affiliati, l’aumento delle imposte sarà 
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 C. CIAPPEI, A. SANI, Strategie di internazionalizzazione e grande distribuzione nel settore 
dell’abbigliamento, p. 195 – 196. 
54
 www.istat.it  
55  È un indicatore percentuale che indica la somma delle imposte (comprese 
le imposte dirette, indirette e i contributi previdenziali), che pesano sul costo del lavoro, sia 
per quanto riguarda i datori di lavoro, che i dipendenti e i liberi professionisti; ovvero la 
differenza tra quanto un dipendente costa all’azienda e quanto lo stesso dipendente incassa, 
netto, in busta paga (GIANONCELLI S., Fiscalità di impresa e utilità sociale). 
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traslato in larga misura sulle imprese che vedranno così aumentare i costi di 
produzione e ridurranno la domanda di lavoro.  
Un ulteriore effetto negativo sull’occupazione è costituito dall’aumento del 
prezzo relativo del lavoro rispetto al capitale ed agli altri fattori. In presenza di 
elevata sostituibilità tra i fattori, ciò produrrà una riduzione della domanda di 
lavoro ed un maggior utilizzo degli altri fattori di produzione
56
. 
L’industria manifatturiera in esame, tende a configurarsi, dal punto di vista 
organizzativo, come una produzione a piccoli lotti e unitaria
57
: caratterizzandosi, 
cioè, come attività su commessa che produce ed assembla ordini per soddisfare 
necessità specifiche dei clienti; il lavoro svolto su misura costituisce la norma.  
È una produzione che si basa in maniera prevalente sul fattore umano e pertanto 
non presenta un alto grado di automatizzazione (un esempio è dato dalla 










                                                             
56 V. ATELLA, B. QUINTIERI, Progresso tecnologico, produttività e domanda di fattori 
nell’industria manifatturiera italiana, p. 105 – 106. 
57 Il primo e più significativo studio svolto sulla tecnologia manifatturiera fu condotto da Joan 
Woodward, una studiosa di management industriale inglese, la quale predispose una scala di 
classificazione e ordinò le aziende in base alla complessità tecnica del processo manifatturiero. 
Woodward suddivideva le aziende in tre gruppi di tecnologie di base: gruppo I, “Produzione 
unitaria e a piccoli lotti”; gruppo II, “Produzione a grandi lotti e produzione di massa”; gruppo 
III, “Produzione a processo continuo”. 
58
 R. L. DAFT, Organizzazione aziendale, p. 242 – 244. 
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1.3 Complessità del settore tessile – abbigliamento – moda  
 
Il settore moda può essere considerato uno dei “fiori all’occhiello” del nostro 
paese: la completa padronanza dell’intera filiera tessile, dal filato alla 
distribuzione finale del prodotto, ha consentito al Made in Italy non solo di 
sviluppare un modello difficilmente replicabile altrove, ma di raggiungere anche 
primati di eccellenza in tutto il mondo. D’altro canto, quello della moda è un 
settore industriale che può crescere a condizione di riuscire a cogliere i processi 
di cambiamento sociale e culturale e trasformarli in prodotto di qualità realizzato 
con tecnologia innovativa; solo così può rimanere una significativa voce attiva 
dell’economia italiana59. 
In termini generali, trai problemi che investono l’industria della moda si rileva: 
- l’elevata probabilità di insuccesso di ogni singolo prodotto, che genera un 
alto rischio di perdite; 
- un costo di produzione del prototipo (o della prima copia del prodotto) 
molto maggiore del costo di riproduzione delle copie successive, che 
rende elevato il rapporto tra costi fissi e costi variabili; 
- la natura semipubblica dei beni, che rende difficile la protezione dalla 
copia, dalla contraffazione, dall’imitazione e richiede forme di regolazione 
pubbliche. 
Si tratta di un settore caratterizzato da un rischio imprenditoriale molto elevato.  
Il primo fattore generatore di rischio è l’elevato tasso di innovazione di prodotto: 
la moda è cambiamento, il successo nel produrre e vendere moda si genera con la 
capacità di cogliere e materializzare, lo sfuggente spirito del tempo e i volubili 
desideri dei consumatori; per chi produce e vende moda l’introduzione di nuovi 
modelli, l’innovazione di prodotto, è la routine di ogni collezione60. 
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 ROMANAZZI L., Politiche di marketing distributivo delle aziende del settore moda,p. 7, 11. 
60 RICCHETTI M., CIETTA E., Il valore della moda – Industria e servizi in un settore guidato 
dall’innovazione, p. 28 – 30. 
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La continua produzione di nuovi progetti creativi resta quindi un tratto 
fondamentale dell’industria della moda e l’alto tasso di innovazione si traduce, di 
per sé, in un alto livello di rischio. L’introduzione di ogni nuovo prodotto, il 
lancio di ogni nuovo progetto creativo porta infatti con sé una quota di rischio, 
che si genera in almeno tre momenti dello sviluppo dell’innovazione, ciascuno 
dei quali può essere causa di scostamenti molto consistenti dei ricavi del progetto 
creativo o del nuovo prodotto rispetto a quelli attesi: 
- il rischio di previsione, legato alla corretta previsione dei fattori a cui il 
consumatore attribuisce valore; 
- il rischio di progettazione, se il design del prodotto incorpora veramente i 
fattori che sono stati oggetto della previsione
61
; 
- il rischio di industrializzazione, se nella fase di conversione da progetto a 
realizzazione pratica in produzione è possibile mantenere tutte le 
caratteristiche previste nella progettazione
62
. 
L’aspetto più peculiare del fenomeno moda è la sua instabilità nel tempo: mentre 
il cambiamento legato all’avvicendarsi delle stagioni nel corso dell’anno e delle 
ore nell’arco della giornata è di tipo funzionale e fisiologico, quello connesso al 
ciclo della moda può trovare una giustificazione nelle opportunità per le aziende 
di favorire la domanda del prodotto provocandone un invecchiamento “precoce”, 
che lo rende sostituibile prima della sua potenziale durata e dalla volontà di 
soddisfare al meglio i bisogni del consumatore, attraverso una vasta gamma di 
prodotti. Con particolare riferimento al mercato italiano, le aziende del settore 
moda ogni sei mesi devono ricercare nuovi tessuti, nuovi colori, nuovi modelli, 
nuove forme di presentazione e modi di vendere
63
.  
                                                             
61 Nell’industria della moda il tentativo di ridurre la componente fissa dei costi di progettazione 
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Per quanto riguarda la tempistica, le collezioni presentate a gennaio si riferiscono 
alla primavera / estate (PE), mentre quelle presentate a luglio all’autunno / 
inverno (AI). 
Il prodotto di moda ha una vita breve: l’intervallo di tempo che intercorre tra 
l’introduzione di un nuovo prodotto e la sua sostituzione costituisce il “ciclo 
della moda”. Esso è l’applicazione al settore moda della basilare teoria del 
marketing del ciclo di vita del prodotto.  
Le sue fasi sono: 
o introduzione: nella fase iniziale la nuova moda è appannaggio di pochi 
distributori e consumatori opinion leader che hanno come obiettivo quello 
di differenziarsi; 
o crescita e popolarità: se il nuovo stile riscuote successo e si diffonde in un 
mercato più ampio, costituisce una tendenza; 
o picco della popolarità: in questa fase il nuovo prodotto di moda raggiunge 
il massimo della sua diffusione; 
o declino: quel prodotto comincia a non avere più alcuna attrattiva per i 
consumatori, che saranno invogliati a seguirla solo nei caso in cui capi 
siano offerti a prezzi convenienti (saldi); 
o rigetto: il ciclo si chiude quando il prodotto diventa obsoleto e non viene 
più accettata dal consumatore, nemmeno con formule promozionali
64
. 
Il settore dell’abbigliamento rappresenta la fase terminale della filiera produttiva; 
preceduto dal comparto delle fibre e del tessile, esso rappresenta il momento di 
maggior contatto con il sistema distributivo. 
La diversità delle aziende che vi operano fanno dell’abbigliamento un settore 
molto frammentato; infatti sono molteplici gli elementi differenzianti: la 
tecnologia utilizzata, la funzione d’uso che soddisfano, il gruppo di clienti ai 
quali si rivolgono. Facendo riferimento alla struttura delle imprese si può 
distinguere tra grandi (caratterizzate da un’alta gamma di prodotti rivolti a diversi 
segmenti di mercato e da una forte presenza internazionale), medie aziende 
                                                             
64
 ROMANAZZI L., Politiche di marketing distributivo delle aziende del settore moda, p. 14. 
31 
 
industriali (focalizzate su specifici comparti produttivi, con un orientamento 
solitamente nazionale), piccole aziende (produttrici di prodotti specializzati) e 
griffes internazionali (con una gamma molto diversificata e un orientamento 
internazionale). All’interno delle quali possiamo a loro volta distinguere tra 
aziende che operano con marchi industriali o marchi insegna, tra quelle che si 
rivolgono a clienti intermedi o finali, che operano tramite un canale diretto o 
indiretto
65
. Per quanto riguarda invece il sistema produttivo, le imprese vengono 
classificate in base alla logica operativa e alla tempistica di produzione che 
adottano.  
Quest’ultima caratteristica insieme alla frequenza di realizzazione delle 
collezioni, definiscono tre diverse tipologie di aziende: 
 imprese pronto – moda, le quali adottano una logica strategica “pull” e 
partendo da un’analisi dei segnali espressi dal mercato, il ciclo 
produttivo si completa nella produzione di lotti, solitamente di piccole 
dimensioni, lanciati sul mercato in tempi brevi e con continuità 
nell’arco della stagione di vendita ottenuti grazie ad una struttura 
produttiva flessibile e ad una gestione distributiva decentrata; è un 
metodo di produzione di capi a forte contenuto moda, non 
necessariamente di alta qualità, ma di una o più tendenze molto 
richieste del mercato in un determinato momento; il prontista salta le 
stagioni delle collezioni, produce direttamente i capi e successivamente 
piazza la produzione presso i compratori che non ordinano sulla 
collezione, ma acquistano i capi finiti, pronti per essere venduti al 
consumatore finale
66
. Definito anche modello del “fast fashion”, 
caratterizzato dalla riduzione dei tempi di progettazione, l’eliminazione 
della cadenza stagionale delle collezioni a favore di un rinnovo 
continuo dei prodotti, semplificazione del processo di progettazione, 
dell’analisi delle tendenze e della prototipazione, generalmente 
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realizzato da uno staff composto anche da centinaia di addetti 
all’interno dell’impresa; 
 imprese del programmato (logica opposta alla prima), è il mercato a 
“seguire” il prodotto, infatti, le aziende elaborano prodotti che cercano 
di anticipare le tendenze del mercato affermandosi come market maker 
solitamente nelle fasce alte. Il sistema di produzione “programmato” 
prevale nel settore tessile e sono note le difficoltà, i costi e i rischi, 
anche a causa dei riflessi di una risposta quanto più possibile veloce al 
mercato da parte della confezione di abiti. Il calendario della 
progettazione delle collezioni è cadenzato da quello delle principali 
fiere del settore; l’avvio della preparazione delle collezioni avviene 
circa cinque mesi prima della loro presentazione alle fiere, ovvero: per 
la stagione estiva a febbraio in vista delle fiere di luglio, per l’invernale 
ad agosto in vista delle fiere di gennaio e febbraio dell’anno successivo. 
 imprese del pronto – programmato, producono adottando la tradizionale 
gestione delle collezioni stagionali, abbinando dei lanci di produzione 
flash in seguito alla lettura delle tendenze di mercato. L’obiettivo che si 
pongono è quindi quello di coniugare esigenze di velocità operativa e 




Pur tenendo conto di queste importanti differenze, si può in ogni caso affermare 
che tutti i modelli sono descrivibili da una comune sequenza di fasi, che vengono 
però realizzate in tempi e con modalità diverse. 
I. Ideazione: definizione del posizionamento della linea o collezione, analisi 
delle tendenze, concezione e creazione dei modelli, selezione dei tessuti e 
dei fornitori, grafica, costruzione della collezione (selezione dei modelli). 
II. Industrializzazione: prototipazione. 
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La tabella di seguito illustra le fasi all’interno del calendario stagionale per le 




 Anno T-1 Anno T 






Fiere    
          Produzione 
                             Consegna  
                                       ai negozi 
                                         Vendita 
 






Fiere                      Ordini/Fiere 
      Progettazione 
                                 Produzione 
Consegna 
Ai negozi 
             Vendita          Ordini/Fiere 





 Ordini   /   Fiere 
                                  
                                    Progettazione 
Ordini  
Fiere 
          Produzione 
                                         Consegna 
                                         ai negozi 






Ordini / Fiere 
Ordini  
Fiere 
       Progettazione 
                         Ordini  
                                Fiere 
                                         Produzione 
 
L’attuale evoluzione competitiva del sistema moda sta conducendo verso un 
ripensamento generale delle relazioni tra le imprese lungo la filiera produttiva; 
attualmente, i rapporti tra industria e distribuzione, emergono in un’ottica non più 
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indipendente o soltanto negoziale, ma manifestano invece forme di competizione 
di tipo verticale, comportando di conseguenza l’allargamento dell’arena 
competitiva. L’introduzione della marca commerciale e l’affermazione della 
store loyalty sulla brand loyalty sono gli elementi che maggiormente stanno 
caratterizzando la moderna distribuzione e ridimensionando il potere 
dell’industria all’interno del canale. Tali mutamenti conducono al superamento 
della situazione in cui i produttori vendevano ai clienti tramite la distribuzione, 
facendo emergere un sistema nel quale i produttori vendono alla distribuzione 
senza avere contatti con i clienti
69
.  
Tale differenza ha forti implicazioni strategiche: innanzitutto, il rapporto con il 
cliente viene gestito dalla distribuzione e di conseguenza viene ridotto il contatto, 
anche informativo, tra produttori e clienti; in secondo luogo, la strategia 
commerciale attivata dalla distribuzione sui luoghi di acquisto tende a 
privilegiare come obiettivo quello della gestione della vendita dell’intero 
assortimento, non focalizzandosi nella promozione dei singoli prodotti.  
Così facendo le politiche promozionali si concentrano sempre di più sul punto 
vendita e sempre meno sulla valorizzazione del brand; di conseguenza, mentre il 
distributore riesce efficacemente a legare il cliente alla propria struttura di 
vendita, il produttore non riesce più nell’intento di fidelizzarlo al proprio 
prodotto e alla propria immagine. Nel settore dell’abbigliamento questo 
fenomeno si è diffuso con l’espandersi del dettaglio specializzato e con 
l’affermarsi del franchising come politica distributiva70. 
L’attuale evoluzione delle politiche distributive si è dimostrata coerente con i 
nuovi fattori critici di successo competitivo del prodotto moda, i quali non 
riguardano più esclusivamente il prezzo, ma si concentrano sulle altre leve di 
marketing e sulla capacità di offrire prodotti ad elevato contenuto moda e 
immagine. In particolare, l’aumento della complessità della domanda e la criticità 
assunta dai contenuti immateriali dell’offerta, non ha solo condotto ad una 
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maggiore concentrazione strategica sulle politiche distributive, ma ha indotto ad 
un ripensamento generale dei rapporti intercorrenti tra tutti gli attori della filiera. 
La maggiore complessità derivante dalla nuova concezione organizzativa delle 
aziende comporta una necessaria evoluzione nelle logiche di coordinamento e di 
gestione; l’integrazione è accentuata soprattutto nelle fasi di definizione del 
prodotto, nella logistica e nella comunicazione, nelle quali le catene di 
abbigliamento hanno dimostrato la loro capacità di innovazione e di gestione 
comune. Ciò che ne consegue è che si assiste ad una delimitazione sempre più 
sfumata tra l’originalità creativa delle aziende “programmate” e la rapidità e 
semplicità produttiva delle “prontiste”, derivandone una gestione che coniuga 




L’industria tessile – abbigliamento italiana è caratterizzata da:  
- macchinari ed impianti mediamente pari, per età e qualità, di quelli degli 
altri paesi industrializzati; 
- doti di creatività e di capacità organizzativa, tecnica e commerciale; 
- limitato consumo di energie, soprattutto nei settori a valle; 
- alto contenuto occupazionale, di particolare rilievo per le maestranze 
femminili. 
D’altro canto, è affetta da: 
- alto costo orario del lavoro; 
- scarso livello di produttività; 
- basso livello di utilizzo delle capacità produttive; 
- progressiva riduzione delle unità produttive medio – grandi; 
- ridotto sviluppo del livello delle esportazioni; 
- alto livello delle importazioni; 
- progressiva riduzione dei livelli occupazionali; 
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- eccessiva rigidità del fattore lavoro72. 
Per quanto concerne le formule imprenditoriali
73
 prevalenti nel sistema locale, 
ovvero quell’insieme di fattori distintivi di ogni impresa, dai quali essa trae la sua 
differenza competitiva e dunque il suo profitto nella competizione innovativa, vi 
è una varietà di formule imprenditoriali nei sistemi locali italiani che può essere 
spiegata rifacendosi a tre principali fattori di specificità
74
. 
 Le specificità settoriali 
Il primo elemento di differenziazione riguarda le peculiari caratteristiche delle 
imprese del settore moda che, a differenza di altre imprese industriali, sovente 
riuniscono in un’unica realtà aziendale differenti dinamiche (artigianalità, 
managerialità, creatività) che devono trovare una loro sintesi in originali modelli 
di gestione
75. Un secondo elemento di distinzione è poi dato dall’articolato 
numero di settori che compongono il “sistema moda” che possono spiegare 
alcune differenze nei caratteri delle stesse imprese. 
Pur in presenza di diverse logiche di filiera, l’industria moda italiana si 
contraddistingue per un comune processo evolutivo che vede negli anni ’70 un 
vero e proprio momento di svolta legato ad una profonda fase di ristrutturazione. 
Si assiste, infatti, in quegli anni, a un forte ridimensionamento delle grandi 
imprese che si erano affermate negli anni ’50 – ’60 ed al concomitante sviluppo 




Più cause (concorrenza estera, conflittualità sociale, aumento de costo del lavoro, 
variazioni della domanda a svantaggio delle produzioni di massa) determinano da 
un lato una forte spinta alla deverticalizzazione e al decentramento produttivo, 
dall’altro allo sviluppo dal basso di una moltitudine di piccole imprese 
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localizzate in distretti industriali che evidenziano buone capacità competitive, sia 
in termini di flessibilità che di innovatività, “limitata ma diffusa”. Ancora oggi, la 
micro e la piccola impresa rappresenta la formula imprenditoriale prevalente 




 Specificità organizzative e territoriali 
Nel tempo i sentieri di sviluppo dei sistemi locali italiani hanno assunto 
molteplici forme e si sono caratterizzati per diversi modelli di imprese 
protagoniste
78
. Queste modificazioni hanno fatto emergere diverse soluzioni di 
organizzazione della produzione e varie articolazioni della rete di rapporti nel 
sistema locale. In particolare, accanto a distretti industriali cosiddetti “canonici”, 
caratterizzati dalla diffusa presenza di piccole imprese autonome legate da intensi 
processi di divisione del lavoro, si sono affermati altri tipi di sistemi locali 
caratterizzati dalla presenza di una o più imprese leader.  
Già negli anni ’80, nei sistemi moda italiani si possono individuare due principali 
modelli aziendali con potenziali caratteristiche di leader: l’impresa a rete e la 
grande azienda integrata; recenti verifiche empiriche indicano che questi due 
modelli di impresa sembrano registrare diverse performance, ed è il modello a 
rete ad evidenziare migliori risultati economici
79
. 
 Specificità strategiche 
La diversità delle formule imprenditoriali nei distretti moda italiani può infine 
essere spiegata anche in base ai diversi ruoli giocati dai singoli attori 
protagonisti, alla differente loro dotazione di risorse e competenze, alla diversa 
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Riguardo agli assetti di governo (assetto proprietario e imprenditoriale) delle 
imprese di moda italiane, diversi indicatori segnalano la prevalenza di strutture 
del vertice ancora tradizionali: 
- anzitutto prevalgono le forme societarie semplici (ditte individuali, S.n.c.), 
rispetto alle soluzioni giuridicamente più complesse (S.r.l. e S.p.A.); 
- debole anche la natura dei rapporti societari: poche imprese hanno 
imprenditori soci di altre aziende e ancor meno le imprese che sono 
partecipate. L’arricchimento delle partecipazioni societarie è un fenomeno 
quasi assente nelle classi dimensionali inferiori, mentre inizia ad avere una 
certa significatività quando l’impresa supera i 15 addetti; sembra quindi 
che la capacità di instaurare reti di rapporti più formalizzati sia 
positivamente associata al raggiungimento di un certo livello di 
complessità della struttura aziendale; 
- le tipologie di vertice aziendale risultano ancora prevalentemente 
riconducibili a quelle dell’imprenditore – proprietario, indipendentemente 
dalle soglie dimensionali. L’incidenza di strutture del vertice familiare 
risulta molto marcata nelle classi inferiori (nella classe 1 – 5 addetti, i soci 
e i familiari rappresentano il 50 % degli occupati); l’assenza di dirigenti e 
quadri e il ridotto spessore del personale impiegatizio, indica la presenza 
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RISOLUZIONE DELLO STATO DI CRISI 
 
2.1 Le cause della crisi: dal passaggio generazionale, alle difficoltà 
finanziarie e ai problemi organizzativi 
 
Mabro, la storica azienda di confezioni e sartoria, situata nel capoluogo della 
Maremma, è stato un modello di imprenditoria di successo fino alla seconda metà 
degli anni novanta, poi il “tunnel”, di cui ancora non si intravede la fine. 
La morte di Manlio Brozzi
82
 nel 1994 ha segnato profondamente il destino della 
Mabro, così come testimonia un’operaia dell’azienda: «… anche la morte del 
primo padrone l’abbiamo vissuta insieme, è stato un momento triste. Avevamo 
lottato, c’eravamo scontrate per tante cose, per la mensa, tante battaglie, ma alla 
fine c’eravamo affezionate, abbiamo pianto per la sua morte. In fabbrica era 
severo, rigido, ma i risultati si vedevano, il lavoro migliorava. Con questi nuovi 
padroni invece è stato diverso, è mancata l’attenzione al lavoro. Ricordo che con 
il primo padrone si stava attente a tutto, pure a spegnere le luci! Io spero che 




Nel decennio caratterizzato dalla crisi, nei ruoli chiave della società vi erano: 
Maurizio Favilli, grossetano, nel ruolo di presidente del consiglio di 
amministrazione, il quale ha ricoperto vari ruoli alla Mabro, prima come 
modellista, designer e tecnico dell'organizzazione della produzione, poi come 
                                                             
82
 Grossista di tessuti di Perugia, che aveva ereditato dalla famiglia una lunga tradizione 
sartoriale, inizia con la creazione di un laboratorio di confezioni in centro a Grosseto fino ad 
arrivare a fondare la storica società per azioni “Mabro”. 
83
 Testimonianza di Laura Galli, dal libro Mabro. Racconti dalla fabbrica, un progetto di 
Commissione Pari Opportunità Provincia di Grosseto (a cura di Ufficio comunicazione Provincia 
di Grosseto), p. 33. 
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dirigente, Franco Bosco, amministratore delegato, proveniente dalla Gft ed 
infine, Giorgio Benassi, direttore amministrativo e membro del Cda
84
.  
Il susseguirsi di crisi e conseguenti esuberi hanno ridotto i dipendenti Mabro da 
320 nel 2005, a 301 nel 2006, scendendo poi a 283 nel 2007, fino ad arrivare ad 
oggi a circa 216, dopo aver toccato quota 230 nel 2008. Anno in cui era stata 
impostata una brillante operazione di salvataggio, voluta e suggellata dalla 
Regione Toscana, con l’intervento di Fidi Toscana, riguardo ad una situazione 
critica e connotata da drammatici numeri relativi al calo del personale, con 
conseguente ricorso a procedure di mobilità
85. Il “cavaliere bianco” era 
rappresentato da un gruppo della capitale: la Movies S. p. A. dei fratelli Antonio 
e Savino Di Pietrantonio, molto conosciuti nel mondo dell'alta moda, in quanto 
titolari dello storico marchio di alta sartoria da uomo, Antichi Telai 1894
86
.  
Dopo mesi di trattative, con la mediazione degli amministratori degli enti locali, 
dei parlamentari di maggioranza e opposizione, e grazie al senso di responsabilità 
delle organizzazioni sindacali, si arrivò ad un’inevitabile soluzione: il passo 
indietro del vecchio management e la salvaguardia dei posti di lavoro; passaggio 
reso possibile anche dal fondamentale contributo giunto da Firenze, con Fidi 
Toscana che entrò con il 25% nel capitale di Movies S. p. A.   
Al nuovo management, le istituzioni chiesero prima di ogni altra cosa di 
salvaguardare i posti di lavoro, nella maggior parte donne; così per due anni i 
messaggi diffusi dai vertici di Movies (l’attuale Royal Tuscany Fashion Group) 
furono rassicuranti e supportati da un ambizioso piano industriale, che si poneva 
come obiettivo il raddoppio del fatturato da 17 a 32 milioni di euro nel 2013. 




                                                             
84 www.confindustriagrosseto.it (Storie di imprese di Annarosa Pacini).  
85 Verbale di verifica di Collegio Sindacale. 
86 Antichi Telai, azienda impegnata dal 1894 nel confezionamento di abiti e camicie su misura, 
con titolare Antonio Di Pietrantonio. 
87 Il Tirreno – Edizione Grosseto, “E’ stata un modello fino agli anni ’90 poi il declino, ora i nuovi 
proprietari”, 22 settembre 2010. 
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Purtroppo la situazione non migliorò: non si raggiunsero i piani di 
razionalizzazione dei costi e non furono acquisite le commesse prospettate e 
quindi, senza poter contare più sui clienti importanti
88
.  
Relativamente alle criticità strategiche, Mabro è soggetta ad una struttura di costi 
strutturali e fissi eccessivi, connessi prevalentemente ai costi per il personale. 
Tale circostanza è principalmente riconducibile a: 
i. inefficienze nella gestione del ciclo produttivo (è pertanto necessaria la 
ridefinizione di un nuovo mix produttivo); 
ii. eccessiva rigidità del processo produttivo, basato sull’esclusiva 
produzione interna senza ricorso all’outsourcing (si rende necessario 
flessibilizzare il costo di produzione esternalizzando una significativa 
parte della stessa); 
La forte contrazione del mercato finale registrata nel corso degli ultimi anni, 
unita all’adozione di un business model obsoleto, ha portato l’azienda al culmine 
di una situazione di difficoltà latente
89
.  
La società è entrata nella fase più conclamata della crisi nel corso dell’esercizio 
2012, in conseguenza al significativo peggioramento del working capital, in 
considerazione sia del forte rallentamento registrato nei volumi di vendita, sia del 
peso significativo registrato negli insoluti.  
La sottocapitalizzazione, le insufficienti linee di credito, sommate all’assenza 
totale di investimenti allo sviluppo di una rete vendita, sono stati poi ulteriori 
fattori determinanti. 
Da ultimo, un’eccessiva rigidità del costo del lavoro, appesantita dalle tensioni 
interne, esplose a seguito del mancato pagamento dei salari, hanno portato 
l’azienda ad uno stallo produttivo, innescando una drammatica perdita di 





                                                             
88 Piano di concordato liquidatorio ex Artt. 160 e ss. L. F. – La storia della società ricorrente. 
89 Mabro – Piano economico e finanziario (Settembre 2013). 
90
 Mabro – Piano economico e finanziario (Settembre 2013). 
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Mabro 2012 2011 
Fatturato 3.569.215 5.177.356 
Costi per il personale 2.615.084 (73%) 2.563.926 (49%) 
Costi della produzione 3.749.009 (105%) 4.962.724 (95%) 
EBITDA -745.271 (-20%) 333.545 (6,4%) 
Risultato d’esercizio -977.721 (-27%) 71.356 (1,3%) 
 
Inoltre, per quanto riguarda l’organizzazione aziendale, non esistevano controlli 
all’andamento della produzione, al punto tale che qualche dipendente arrivava a 
fine giornata senza aver fatto nulla
91
.  
La società non aveva implementato un sistema organizzativo adeguato con i 
seguenti controlli: era stata adottata una struttura elementare, ma trattandosi in 
questo caso di un’impresa di medio – grande dimensione monoprodotto e 
integrata verticalmente, sarebbe stato più adeguato dotare l’organizzazione di 
capacità specialistiche, con l’introduzione di manager specializzati, nonché 
l’adozione di una struttura plurifunzionale92.  
                                                             
91
 Mabro. Racconti dalla fabbrica, un progetto di Commissione Pari Opportunità Provincia di 
Grosseto (a cura di Ufficio comunicazione Provincia di Grosseto). 
92 La struttura plurifunzionale è una tipica struttura organizzativa che presuppone una divisione 
del lavoro direttivo secondo il criterio della specializzazione funzionale, ovvero per funzione 
omogenea: marketing, produzione, personale, ricerca e sviluppo, finanza, amministrazione e 
controllo. Essa può essere divisa in tre parti, in base ai compiti a loro affidati: - Direzione 
generale: amministra l'azienda come sistema unitario e svolge il compito di coordinare 
l’attività delle varie aree aziendali; il compito del direttore generale è fondamentale perché, le 
differenti aree funzionali che operano all’interno dell’impresa, possono avere la tendenza ad 
operare come compartimenti stagni, dimenticando di far parte di un complesso più ampio. 
 - Direzione dei dipartimenti funzionali: specializzate nelle singole aree funzionali, suddivise in 
organi di line (produzione, marketing) e staff (finanza, personale etc). -Unità operative: compiti 
prevalentemente esecutivi. Il maggior vantaggio della struttura plurifunzionale consiste 
nell'efficienza, ossia quello di produrre minimizzando le risorse; inoltre, si rivela una struttura 
adeguata nei casi in cui l’impresa persegua strategie di sviluppo monoprodotto o nei casi di 
integrazione verticale. Un altro punto di forza riguarda il raggiungimento di economie di scala 
all’interno delle varie funzioni; ciò significa che tutti i dipendenti si trovano nello stesso luogo, 
condividono le stesse strutture realizzando tutti i prodotti in uno stesso stabilimento, 
permettendo, ad esempio, l’acquisizione da parte dello stesso dei macchinari più avanzati. 
Infine, facilita lo sviluppo delle capacità da parte dei dipendenti, in quanto questi ultimi, sono 
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Tale problema è evidenziato anche nel “dettaglio attività di miglioramento e 
investimenti”, previsto nel Piano industriale 2012 – 2014 di Abbigliamento 
Grosseto S.r.l.  
Adeguamento organizzativo: 
 analisi del sistema produttivo e commerciale attuale nei dettagli (persone 
processi e numeri) ovvero, raccolta e definizione dei punti chiave e dei 
particolari sui quali intervenire, rilevando sia i punti adeguati che da 
adeguare, uniti a difficoltà ed ostacoli in termini tecnici, culturali ed 
economici da superare per arrivare a meta; 
 ridisegnare l’architettura di processo a regime, come la progettazione dei 
requisiti del sistema informativo necessario per renderla operativa 
(partecipata), la definizione e qualificazione di ruoli, funzioni e 
responsabilità, la produzione di manuali e procedure operative, la 
simulazione di attività e Gantt di realizzazione
94
 ed il confronto con le 
rappresentanze sindacali. 
                                                                                                                                                                                  
messi a contatto con un insieme di attività funzionali nell’ambito della loro unità di 
appartenenza. Il principale punto di debolezza di tale struttura è la lentezza all’innovazione e la 
risposta ai cambiamenti ambientali che richiedano un coordinamento tra le unità 
organizzative; inoltre, spesso la gerarchia viene sovraccaricata: le decisioni da prendere si 
accumulano e i top manager non reagiscono in maniera sufficientemente rapida. 
93 R.L.DAFT, Organizzazione aziendale, p. 99 – 100. 
94 Il Diagramma di GANTT è uno strumento che permette di modellizzare la pianificazione dei 
compiti necessari alla realizzazione di un progetto; si tratta di uno strumento inventato nel 
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2.2 Nozione di crisi e introduzione alle procedure concorsuali 
 
Il termine “crisi” esprime evidentemente un disvalore, un evento negativo;  
tuttavia, da tempo, è considerata come un avvenimento che si inserisce quasi 
costruttivamente nel ciclo dell’impresa, che in via di principio non vede strutture 
costanti e immutabili, ma si traduce invece in un processo dinamico nel quale 




Si distingue tra: 
 Crisi di tipo patrimoniale, consistenti in squilibri economico – 
finanziari; ulteriormente suddivise in economiche (date dallo sbilancio 
tra attivo e passivo) e finanziarie (incapacità di soddisfare 
regolarmente le obbligazioni verso i terzi). 
 Crisi di tipo non patrimoniale, che riguardano il funzionamento della 
organizzazione. 
In relazione alla loro gravità ed alle prospettive di superamento, possono essere 
considerate entrambe. 
 Sanabili o reversibili; 
 Insanabili o irreversibili. 
Naturalmente, tali classificazioni e distinzioni hanno un valore del tutto relativo, 
poiché spesso, nella realtà concreta, le crisi patrimoniali si collegano strettamente 
a, o sono la conseguenza di, crisi non patrimoniali; d’altra parte, le crisi 
                                                                                                                                                                                  
1971 da Henry L. GANTT.  Data la lettura relativamente facile dei diagrammi di GANTT, questo 
strumento è usato da quasi tutti project manager in tutti i settori. È lo strumento più diffuso 
per pianificare e tenere sotto controllo processi aziendali di varia natura, come lo sviluppo 
delle collezioni e la pianificazione delle attività di comunicazione o di distribuzione, è il crono 
programma delle attività. Consente di pianificare, in modo schematico, l’allocazione temporale 
di ciascuna attività inclusa in un processo aziendale, andando a costruire un calendario su base 
annuale, mensile, settimanale o addirittura giornaliera (IRONICO S., Fashion Management, p. 
287 – 289). 
95 A. NIGRO, D. VATTERMOLI, Diritto della crisi delle imprese – Le procedure concorsuali,  p. 23. 
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economiche in senso stretto tendono nel tempo a sfociare nelle crisi finanziarie e, 
ancora, la linea di confine fra crisi sanabile e insanabile diventa incerta.  




La crisi, può anche essere definita come “un fenomeno interfunzionale ad azione 
progressiva e con capacità direttamente proporzionata al grado di sistematicità 
della combinazione produttiva”97. Spesso si origina in specifiche aree aziendali e, 
quasi per metastasi, si diffonde in modo più o meno repentino all’intero sistema 
che si avvolge in una pericolosa spirale producendo risultati economico – 
finanziari sempre più negativi
98
.  
La crisi presenta quindi uno sviluppo di tipo progressivo in grado di propagarsi 
orizzontalmente da una funzione aziendale all’intero sistema e, verticalmente, nel 
tempo, aggravandosi progressivamente ed in modo incrementale. L’altro 
carattere tipico, la sistematicità, può trasformarsi rapidamente in un’aggravante 
ed un acceleratore delle situazioni di crisi
99
. 
La crisi dell’impresa, prima di sfociare nell’insolvenza vera e propria si 
estrinseca in un rischio di insolvenza, situazione nella quale si trova 
l’imprenditore quando, non è in grado di fronteggiare le proprie obbligazioni in 
modo regolare. Il fattore tempo gioca un ruolo molto importante durante la crisi: 
infatti la denuncia tempestiva può favorirne una migliore soddisfazione del ceto 
creditorio, ma questa regolazione preventiva non può essere imposta al debitore, 
che vi si può soltanto sottoporre spontaneamente; un accordo con i creditori può 
quindi essere ricercato anche quando non sussistono ancora i presupposti per 
l’apertura di una procedura concorsuale. Se si posticipa la dichiarazione dello 
stato di difficoltà si rischia di aggravare la crisi e la dichiarazione tardiva incrina 
la fiducia del mercato, dei fornitori, dei creditori e dei potenziali acquirenti e 
                                                             
96 A. NIGRO, D. VATTERMOLI, Diritto della crisi delle imprese – Le procedure concorsuali,  p. 23 - 
24. 
97 U. BERTINI, Scritti, op. cit., p. 97. 
98 “La crisi – scrive Guatri – è uno sviluppo ulteriore del declino. Essa si concreta di solito … in 
ripercussioni gravi e crescenti sui flussi finanziari”. L. GUATRI, Turnaround. Declino, crisi e 
ritorno al valore, p. 108. 
99 S. GARZELLA, Il sistema d’azienda e la valorizzazione delle “potenzialità inespresse”. Una 
“visione” strategica per il risanamento, p. 62 – 66. 
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soprattutto rischia di annullare il valore dell’impresa, lasciando i creditori con 
l’unica via della liquidazione, oltre a creare possibili condizioni di fattispecie di 
reato. Le alternative per la regolazione della crisi sono sostanzialmente due: 
l’accordo con i creditori o una procedura che può essere imposta al debitore dai 
creditori o ad iniziativa pubblica
100
. 
È necessario capire quale sia l’alternativa migliore tra la liquidazione e la 
ristrutturazione / continuazione dell’azienda. In primis, è necessario osservare in 
modo oculato i punti di forza da cui si dovrebbe partire per risollevare l’impresa 
o i punti di debolezza da superare per ricondurre l’azienda in una situazione di 
equilibrio economico – finanziario. 
Questo processo si può sviluppare in due direzioni: la prima, volta a porre 
termine alle cause, ove possibile, che hanno portato alla crisi dell’azienda, la 
seconda, tesa al perseguimento di un piano di recupero della redditività. 
Attraverso la liquidazione si intende trasformare il patrimonio dell’azienda in 
liquidità, che sarà utilizzata per pagare i debiti contratti dalla società
101
. 
La liquidazione viene attuata quando si ritiene che non esistano delle potenzialità 
espresse o latenti nell’azienda e dunque si ritiene che la liquidazione atomistica 
dei beni rappresenti la strada per creare un maggiore attivo per i creditori. 
Nella situazione opposta, la ristrutturazione è preferibile se il valore dell’impresa 
sottoposta a risanamento al netto dei costi di ristrutturazione sostenuti è superiore 
al suo valore di liquidazione.  
La ristrutturazione consiste nell’attività di turnaround di un’impresa avente 
criticità di tipo strategico, che si riflettano sulle situazioni economico – 
finanziarie ed organizzative, al fine di garantire il corretto soddisfacimento degli 




L’equilibrio economico si esprime in termini di attitudine a remunerare 
adeguatamente tutti i fattori della produzione, compreso il fattore che 
                                                             
100 L. GUGLIEMUCCI, Diritto fallimentare,  p. 9 – 10. 
101 G. CALORI – J. N. UBAGO VIVAS, Strategie finanziarie d’impresa. 
102 G. CALORI – J. N. UBAGO VIVAS, Strategie finanziarie d’impresa. 
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fisiologicamente viene remunerato in via residuale rispetto agli altri, cioè il 
capitale conferito col vincolo del pieno rischio.  
La precisazione che l’equilibrio economico assume significato, come scopo 
dell’azienda, in relazione alla sua valenza temporale, porta a sostenere che esso 
deve essere necessariamente perseguito nella prospettiva del lungo termine
103
. 
Nel momento in cui si decide di percorrere la strada della ristrutturazione 
esistono due alternative: le procedure concorsuali e gli accordi stragiudiziali
104
. 
Le procedure concorsuali sono strumenti di regolazione della crisi dell’impresa e 
di composizione coattiva dei rapporti tra l’imprenditore – debitore e l’insieme dei 
suoi creditori in chiave di attuazione della responsabilità patrimoniale dello 
stesso imprenditore – debitore.  
Le caratteristiche comuni a tutte le procedure concorsuali riguardano: 
 l’universalità o globalità, dal momento che investono l’intero 
patrimonio del debitore esistente al momento dell’apertura della 
procedura (salvo circoscritte eccezioni: es., art. 46); 
 la generalità, in quanto coinvolgono l’intera massa dei creditori 
esistenti al momento dell’apertura della procedura, dando luogo al 
concorso degli stessi in chiave tendenzialmente paritaria, secondo, 
cioè, il principio della c.d. par condicio creditorium; 
 l’officiosità, poiché si aprono con il provvedimento di una autorità 
pubblica (giudiziaria o amministrativa) e si svolgono nelle varie fasi 
essenzialmente su impulso dell’autorità che ad esse sovrintende105. 
Il caso Mabro rappresenta una vicenda più unica che rara, in quanto si tratta di 
un’azienda che è stata soggetta in pochi anni alla maggior parte delle procedure 
concorsuali esistenti. 
 
                                                             
103 S. BIANCHI MARTINI, Introduzione all’analisi strategica dell’azienda, p. 9 – 10. 
104  Gli accordi di tipo stragiudiziale sono l’insieme dei piani e delle procedure messe in atto da 
un advisor e finalizzate a riportare l’impresa in una condizione di equilibrio economico - 
finanziario. In Italia il 75% delle ristrutturazioni è stato condotto con accordi stragiudiziari, a 
causa delle carenze ed inefficienze delle procedure giudiziarie, le quali comportano spesso 
tempi lunghi e ingenti costi sia dal punto di vista dei creditori che degli azionisti. 
105 A. NIGRO, D. VATTERMOLI, Diritto della crisi delle imprese – Le procedure concorsuali , p. 44. 
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2.3 Le crisi irreversibili 
 
La Mabro è una società per azioni con sede legale a Grosseto in via Senese 195, 
costituita in data 05 / 10 / 1989, iscritta al Registro delle Imprese il 05 / 09 / 1991 
e con inizio dell’attività nel giorno 24 / 12  dello stesso anno, la quale ha per 
oggetto la produzione, il commercio e la distribuzione, in Italia ed all’estero, 
all’ingrosso ed al minuto, di tessuti, confezioni, generi ed accessori di 
abbigliamento per uomo, donna, ragazzi, bambini; il trasporto di merci in conto 
proprio e / o per terzi.  
Escluso il compimento di ogni attività vietata dalla legge o per la quale la legge 
preveda particolari autorizzazioni, esclusivamente in funzione del conseguimento 
dell’oggetto, la società può: 
I. compiere tutte le operazioni commerciali, industriali e finanziarie, 
mobiliari ed immobiliari, ritenute dall’organo amministrativo 
necessarie od utili per il conseguimento dell’oggetto sociale; 
II. assumere, sia direttamente che indirettamente, interessenze e 
partecipazioni in altre società od imprese aventi oggetto analogo o 
affine o connesso al proprio; 
III. prestare avalli, fidejussioni, garanzie personali o reali. 
Il capitale sociale deliberato, sottoscritto e versato ammonta ad euro 
2.064.000,00; il numero di azioni è di 40.000 con valore 100.000,00 euro. 
Di seguito, la sintesi della composizione societaria al 02 / 12 / 2008: 
Socio N. azioni Valore % Tipo diritto 
Hasdrubal 
Holding Sa 











Il soggetto che esercita il controllo contabile è una società di revisione, incaricata 
nel 2006, la Bompani Audit S.r.l. 
La società in oggetto è amministrata attraverso un Consiglio di Amministrazione, 
il quale è investito dei più ampi poteri per la gestione ordinaria e straordinaria 
della società, senza eccezione di sorta, ed ha facoltà di compiere tutti gli atti che 
ritenga opportuni per l’attuazione ed il raggiungimento degli scopi sociali, esclusi 
soltanto quelli che la legge in modo tassativo riserva all’assemblea. Il Consiglio 
ha quindi, tra le altre, la facoltà di acquistare, vendere e permutare immobili, 
conferirli in altre società, costituite o costituende, assumere partecipazioni od 
interessenze, prestare garanzie per gli effetti, consentire iscrizioni, cancellazioni 
ed annotamenti ipotecari, rinunciare ad ipoteche legali ed esonerare i 
conservatori dei registri immobiliari da responsabilità, transigere e 
compromettere in arbitri anche amichevoli compositori nei casi non vietati dalla 
legge, autorizzare a compiere qualsiasi operazione presso gli uffici del debito 




Soci e titolari di diritti su azioni e quote 
Hasdrubal Holding Sa 




Le principali competenze operative dei membri del Cda: 
 rappresentare la società davanti qualsiasi ufficio, società, ente, 
amministrazione pubblica o privata in tutte le operazioni e pratiche 
concernenti il normale svolgimento degli affari sociali; 
 rappresentare la società nei confronti di tutti gli istituti previdenziali ed 
assicurativi e del lavoro, nonché rappresentare la società nei confronti di 
organizzazioni sindacali, sia dei datori di lavoro che dei lavoratori; 
 rappresentare legalmente la società di fronte a qualsiasi magistratura, di 
ogni grado sia ordinaria che speciale; 
 nominare e revocare avvocati e procuratori alle liti, nonché periti di parte; 
 rappresentare la società nelle procedure fallimentari e concorsuali in 
genere; 
 dare esecuzione alle deliberazioni assunte dall’organo amministrativo 
adottando ogni provvedimento ritenuto necessario ed opportuno; 
 stipulare atti e contratti di ogni tipo e di qualsiasi altra natura purché 
rientranti nell’oggetto sociale e nella normale amministrazione, fatto salvo 
quanto previsto al successivo paragrafo, esclusa l’acquisizione e 
l’alienazione di partecipazioni ed interessenze in altre società. Concludere 
transazioni anche se prevedono pagamento di somme da parte della 
società, addivenire a sistemazione di conti, concedere abbuoni, novazioni, 
trasferimenti e risoluzioni di contratto, proroghe di pagamento purché non 
comportino per la società un onere superiore a L. 1.000 milioni; 
 prendere e dare in locazione o affitto beni mobili ed immobili di ogni 
specie, per durata fino a nove anni; 
 approvare ed effettuare investimenti in beni di ammontare totale non 
superiore a L. 1.000 milioni per esercizio; 
 depositare marchi e brevetti rilasciando anche mandati a tal fine; 
 svolgere tutte le pratiche presso le competenti camere di commercio per 
variazione, modificazione degli atti sociali; 




 dare corso a tutte le operazioni bancarie e finanziarie della società nel 
limite massimo annuo di lire 6 miliardi, ivi compreso stipulare contratti di 
mutuo o finanziamenti, che prevedano il rilascio di garanzie ipotecarie sui 
beni societari; 
 assumere e licenziare personale, ad esclusione dei dirigenti, fissandone le 
retribuzioni; 
 firmare la corrispondenza della società e gli atti relativi all’esercizio dei 
poteri attribuiti, nominare e revocare procuratori speciali per determinati 
atti o categorie di atti nell’ambito dei poteri attribuiti106. 
Nel 1997 Brozzi Manlio diviene presidente del Consiglio di Amministrazione, 
sostituito poi nel 2000 da Favilli Maurizio Graziano, anno in cui Benassi Giorgio 
è eletto consigliere. Bosco Franco viene nominato amministratore delegato dal 
’97 e riconfermato fino al 2006 insieme a Benassi.  
L’inizio della crisi si manifesta nel 2007, quando la compagine societaria 
accumula un debito di 33 milioni e la situazione diventa troppo onerosa, come si 
evince da un verbale di verifica di Collegio Sindacale, in data 07.05.2007: 
“il Cda, ha più volte dichiarato che la situazione aziendale è quella di trovare 
soluzioni esterne al fine di mantenere l’attività operativa. 
Pertanto, il Collegio rimane per il momento in attesa di avere ulteriori e migliori 
informazioni, per essere in grado di potersi esprimere con un giudizio sulla 
attendibilità di alcune poste di Bilancio.  Il Collegio riconosce come situazione di 
rilevante importanza il fatto che perdurano le condizioni di mancanza di liquidità 
per l'azienda, ovvero l'azienda è costretta a far fronte alle scadenze che giudica 
più importanti e non dilazionabili al fine di evitare la perdita della continuità, ma 
non provvede al pagamento delle partite di debito verso gli Istituti di previdenza 
e di assistenza, omettendo il pagamento dei vecchi sospesi ed allo stesso tempo 
creando nuovo indebitamento. Identica situazione si verifica anche verso l'Erario 
per le imposte, dirette ed indirette, come per le ritenute erariali . La situazione si 
fa sempre più onerosa perché nel frattempo maturano sanzioni ed interessi che 
                                                             
106 Camera di Commercio Industria Artigianato e Agricoltura di Grosseto, Registro imprese – 
Archivio ufficiale della CCIAA (Visura storica Società di capitale Mabro S. p. a.). 
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fanno lievitare sensibilmente queste somme. È vero che la società ha chiesto più 
volte di ottenere un pagamento rateale, ma non ha mai ottenuto una risposta in tal 
senso dagli Enti Interessati. 
La società – riferiscono sempre gli Amministratori – continua ad elaborare, 
avvalendosi della consulenza della società A.& G. di Torino, la predisposizione 
di un piano di concertazione aziendale che darà forma alle intraprese rivolte al 
riassetto delle condizioni economiche sociali”. 
Il giorno 18 luglio 2008, presso la sede della Mabro S. p. A., si è riunito l’intero 
Collegio Sindacale per visionare la semestrale (1° gennaio – 30 giugno 2008) 
della società, composta da Stato Patrimoniale, Conto Economico e dalla 
relazione degli amministratori. La semestrale evidenzia un andamento 
sostanzialmente invariato rispetto a quello del 2007, e quindi si tratta ancora di 
un risultato negativo particolarmente pesante, che non si ritiene possa portare a 
scelte diverse da quelle che il Consiglio sta intraprendendo, ovvero a perseguire 
nelle scelte da tempo individuate, per le quali si stanno moltiplicando gli sforzi 
e/o alla messa in liquidazione della società
107
. 
Conseguentemente, i soci di riferimento decidono di entrare nella fase di 
liquidazione volontaria, dopo aver ceduto il ramo operativo dell’azienda stessa, 
nel settembre 2008, alla società Abbigliamento Grosseto S.r.l. 
Nel luglio 2008, Abbigliamento Grosseto diventa quindi titolare del ramo 
d’azienda manifatturiera per abbigliamento, acquistandolo da Mabro S. p. A. e, il 
mese successivo, precisamente nell’agosto 2008, Abbigliamento Grosseto 
concede in affitto il ramo d’azienda acquistato da Mabro S.p.A. alla società 
Movies S. p. A. 
“Il Collegio Sindacale rileva e verbalizza che in data 29 Luglio 2008 si è 
perfezionato l’atto di cessione di ramo di azienda della Mabro S. p. A. alla 
società Abbigliamento Grosseto S. r. l. , in cui è stato ceduto il ramo operativo 
della società, costituita dalle attrezzature, dai marchi, licenze, concessioni e dal 
personale direttamente produttivo; tale atto ha costituito il primo passo 
propedeutico al completamento in una successiva fase di affitto di azienda alla 
                                                             
107 Verbale del Collegio dei Sindaci del 18.07.2008. 
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società Movies S. p. A., stipulato in data 29 Agosto 2008. Tutto questo ha 
concluso un iter complesso e lungo, il cui obbiettivo principale era la 
salvaguardia dei posti di lavoro
108”.  
Nel corso dell’anno, Favilli e Bosco cessano dalla propria carica e, sempre nel 
2008, Benassi, da amministratore delegato, diviene liquidatore, a seguito dello 




Nel corso dell’esercizio, sono stati rilasciati dal Collegio Sindacale pareri in 
merito all’avvio della procedura di liquidazione, che si sono aggiunti all’attività 
di vigilanza a fianco del Consiglio di Amministrazione e, successivamente, del 
liquidatore della società. Durante l’attività di vigilanza svolta, pur nella 
peculiarità della situazione di liquidazione, non sono state rilevate omissioni e / o 
irregolarità imputabili a comportamenti censurabili. 
Il bilancio di esercizio, chiuso al 31 / 12 / 2008, viene approvato dal Collegio 
Sindacale e si sostanzia nei seguenti elementi:  
 
Stato Patrimoniale 
Totale attivo                                         21.531.862  
Totale passivo                               21.531.862  
 
di cui: 
Passività e fondi diversi                              34.523.129  





                                                             
108 Verbale di verifica di Collegio Sindacale 15.10.2008. 
109 Camera di Commercio Industria Artigianato e Agricoltura di Grosseto, Registro imprese – 





Differenza tra valore e costi della produzione                                        - 5.816.072 
Prov. / Oneri finanziari e rettifiche finanziarie                                          - 360.834 
Proventi ed oneri straordinari                                                                 - 2.456.977 
Risultato prima delle imposte                                                                 - 8.633.883 
 
Utile (Perdita) dell'esercizio                                -                  8.633.883 
 
 
In merito ai criteri di valutazione adottati, il Collegio rileva che non sono stati 
chiaramente seguiti i normali criteri contabili previsti per una azienda in 
funzionamento, ma quelli di un’azienda in liquidazione110. 
Il Collegio Sindacale rileva poi, nell’anno 2009, il normale proseguimento 
dell’attività di liquidazione e riferisce che il liquidatore ha inviato all’Agenzia 
delle Entrate (Ufficio di Grosseto), Equitalia – Gerit S. p. A.(Grosseto), Inps 
(Sede provinciale di Grosseto),  “Proposta di transazione fiscale ex art.182-ter , 
comma 6, R.D.16 Marzo 1942, n° 267 come modificato dall’art. 16, comma 5, 
D.Lgs 12 Settembre 2007, n° 169 (di seguito “Legge Fallimentare” o “ 
L.F.”)”,depositata il 6 Luglio 2009.  
La proposta è intesa ad ottenere: 
o decurtazione dal debito tributario e previdenziale complessivo delle 
sanzioni, degli interessi legali, dell’aggio e degli interessi di mora sinora 
maturati; 
o decurtazione del 50 % del debito tributario e previdenziale; 
o pagamento dilazionato in 120 (centoventi) rate mensili del debito 
tributario e previdenziale risultante a seguito della decurtazione di cui al 
punto precedente e delle somme accessorie al tributo (interessi legali e di 
                                                             
110 Relazione del Collegio Sindacale, ai sensi dell'art.2429 c.c. sul Bilancio chiuso al 31.12.2008 




mora, sanzioni e aggio ), maggiorate degli interessi legali maturati su 
ciascuna rata dal giorno della sottoscrizione dell’accordo transattivo; 




Tale richiesta di transazione fiscale previdenziale è in conseguenza dell’avvenuto 
pignoramento dei canoni di locazione attivi da parte di Equitalia S. p. A., che 
lasciano la società priva di qualsiasi mezzo per continuare l’opera di transazione 
con i fornitori. L’attività di liquidazione, con la riscossione di crediti ed il 
pagamento di altrettanti debiti verso fornitori, ha avuto un rallentamento in 
relazione a suddetta azione
112
. 
Nel 2010, l’attività di liquidazione prosegue, anche con le difficoltà derivanti dal 
pignoramento di Equitalia Gerit S. p. A.
113
 e il Collegio rileva che il giorno 13 
aprile, andranno alla vendita all’incanto, dietro istanza della stessa Equitalia, beni 
immobili della società per una base d’asta di € 9.791.292114. 
A maggio del 2010, al culmine di anni connotati da difficoltà, viene discussa 
davanti al giudice Vincenzo Pedone l’istanza di fallimento dell’azienda Mabro, 
su istanza dei dipendenti per mancato versamento del trattamento di fine rapporto 
di alcuni di questi
115
.  
L’udienza è fissata dopo due mesi circa dal deposito dell’istanza, che è stata 
presentata a un anno e mezzo dal licenziamento di personale in esubero, risalente 
all’autunno del 2008, ed al conseguente mancato pagamento di quanto dovuto a 
titolo di competenze maturate nei confronti dei dipendenti. Si tratta di svariate 
decine di migliaia di euro, di cui vi è stato il riconoscimento solo di una piccola 
parte di Tfr, cifra ritenuta irrisoria dai dipendenti e motivo per il quale, hanno 
deciso di rivolgersi agli avvocati per chiedere il riconoscimento dei loro diritti; 
gli stessi dipendenti, nel frattempo, erano passati a Movies (l’attuale Royal 
                                                             
111 Verbale verifica di Collegio Sindacale 9.7.2009. 
112 Verbale verifica di Collegio Sindacale 7.10.2009. 
113 Verbale verifica di Collegio Sindacale 8.1.2010. 
114 Verbale verifica di Collegio Sindacale 5.4.2010. 
115 Art.6 Legge Fallimentare (Iniziativa Per La Dichiarazione Di Fallimento): il fallimento è 
dichiarato su ricorso del debitore, di uno o più creditori o su richiesta del pubblico ministero. 
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Tuscany). L’azienda ha ritenuto incontestabile tale riconoscimento, tant’è che 
non c’è stata opposizione al decreto ingiuntivo presentato dai dipendenti; la 
mancata corresponsione del Tfr infatti, deriverebbe dall’attesa dell’incasso di 400 
mila euro di crediti da alcuni clienti. Inoltre, viene fissata la terza asta 
immobiliare per la vendita delle unità immobiliari site in Grosseto, via Senese 
195 (censite al Catasto fabbricati del Comune di Grosseto al Foglio 73, particella 
386 sub 3-4-5-6 intestate alla Mabro S. p. A. in liquidazione), dopo che le prime 
due erano andate deserte (partenza 9 milioni di euro); asta alla quale Movies S. p. 
A., che dal 2008 ha affittato il ramo d’azienda, ha manifestato l’intenzione di 
partecipare
116
. Erroneamente la pubblica opinione non riteneva possibile che 
Mabro potesse fallire, dal momento che le attività erano consistenti e superiori al 
passivo e, per di più, ogni passo era stato compiuto con lo scopo di salvaguardare 
l’attività produttiva e l’occupazione117. Tuttavia, il giudice potrebbe riservarsi la 
decisione, qualunque essa sia
118
, considerando che il presupposto del fallimento è 
l’insolvenza e che questa potrebbe verificarsi a prescindere dell’attivo non 
liquido esistente.  
Durante l’udienza, le due dipendenti manifestano la volontà di non procedere con 
istanza di fallimento della Mabro (c.d. atto di desistenza
119
), in quanto hanno 
ritenuto opportuno soddisfare il proprio credito nella procedura di espropriazione 
immobiliare, dove si collocano come creditori privilegiati
120
. Preso atto di questa 
volontà manifestata in udienza, il giudice ha dichiarato estinta la procedura
121
. 
                                                             
116 Verbale verifica di Collegio  Sindacale. 
117 Il Tirreno – Edizione Grosseto, “Chiesto il fallimento di Mabro”, 20 maggio 2010. 
118 Trattandosi di un atto “neutro “, privo di specifica valenza procedimentale o decisoria, «il 
cui impulso riposa su una valutazione estemporanea, che non vincola nessuno», la valutazione 
decisoria del tribunale non è tecnicamente “pregiudicata” dall’avvenuta segnalazione, perché il 
tribunale, all’esito dell’istruttoria prefallimentare, può rigettare con decreto la richiesta del 
pubblico ministero. (Cassazione civile, sezione prima – 15 Giugno 2012 – n° 9857) 
119 Art.6 Legge Fallimentare. Il fallimento è dichiarato su ricorso del debitore, di uno o più 
creditori o su richiesta del pubblico ministero. Nel ricorso di cui al primo comma l'istante può 
indicare il recapito telefax o l'indirizzo di posta elettronica presso cui dichiara di voler ricevere 
le comunicazioni e gli avvisi previsti dalla presente legge. 
120 Insieme alla banca MPS. 
121 Data provvedimento: 04.11.2010 / data iscrizione procedura: 09.11.2010 (Camera di 
Commercio Industria Artigianato e Agricoltura di Grosseto, Registro imprese – Archivio ufficiale 
della CCIAA (Visura storica Società di capitale Mabro S. p. a.). 
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Ad un terzo caso, analogo, per il quale l'udienza è stata differita, è stato invece 
consegnato un acconto sul Tfr, il quarto deve invece ancora iniziare l'iter per 
arrivare alla fissazione dell'udienza pre – fallimentare122.  
Nel frattempo, in data 25.5.2010 Gerit Equitalia S. p. A. ha espletato, il terzo 
esperimento di asta immobiliare per la vendita delle unità immobiliari site in 
Grosseto, via Senese,195 (censite al Catasto fabbricati del Comune di Grosseto al 
Foglio 73, particella 386 sub 3 – 4 – 5 – 6 intestate alla Mabro S. p. A. in 
liquidazione). In tale asta i beni sono stati aggiudicati provvisoriamente, al 
prezzo di complessivo di euro 4.396.686,36 oltre imposte, alla Movies S. p. A. 
con sede in Grosseto – Via Senese,195; l’asta ha permesso alla società del 
presidente Di Pietrantonio di acquisire gli immobili (10mila metri quadrati, 4,4 
milioni di euro circa) in cui viene già esercitata l'attività industriale (con affitto 
da 40 mila euro al mese inizialmente pattuito fino al 2014) e che permette la 
prosecuzione del progetto di Movies S. p. A., cioè la creazione di un polo del 
tessile in Maremma. Così, dopo che le prime due aste erano andate deserte, (che 
il primo incanto vada deserto è cosa tutto sommato ordinaria, poiché anche chi è 
interessato ad un eventuale acquisto, ha tutto il vantaggio ad aspettare almeno il 
secondo incanto, quando il prezzo di partenza subisce un forte ribasso
123
, 
ulteriormente scontato al terzo incanto
124
), la terza asta è stata definitivamente 
aggiudicata alla Movies, società per azioni finora in affitto in quei locali, il 
capannone e gli altri tre immobili (appartamenti e uffici). Totale: 4.396.686,36 
euro, per diecimila metri quadrati complessivi, tra edifici e pertinenze, come ad 
esempio i piazzali. Movies S. p. A., con amministratore delegato Filippo Invitti, è 
stata l'unica azienda a presentare offerte rispetto alla base d’asta, di circa 93 mila 
                                                             
122 Il Tirreno – Edizione Grosseto, “Atto di desistenza, stop all’istanza di fallimento Mabro”, 1 
giugno 2010. 
123 Del trenta per cento ogni volta. 
124 Nella vendita con incanto, se si è l’unico offerente e non ci si presenta all’udienza per la 
gara, si perde solo un decimo della cauzione versata. Inoltre, è possibile, che altri, pur non 
avendo partecipato alla gara, facciano un’ulteriore offerta entro dieci giorni 
dall’aggiudicazione. Nella vendita con incanto (artt. 576 ss. c. p. c.), si realizza una gara fra i 
diversi offerenti. 
Il giudice stabilisce le modalità con le quali effettuare la vendita all'asta, il prezzo base 
dell’incanto, la data dell’asta, la misura minima dell’aumento da apportarsi alle offerte etc. 
Le offerte non sono valide se non superano il prezzo base d’asta o l'offerta precedente. 
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euro per ciascuno dei primi due lotti, 130.581,36 per il terzo, 4.034.561,16 per il 
capannone; ciascuno dei lotti è stato aggiudicato per diecimila euro in più.  
La vendita era finalizzata alla riscossione di cartelle esattoriali emesse nel 2009 
relative a imposte e contributi previdenziali non pagati: un debito da ben 24 
milioni di euro. L'ufficiale dell'esattoria incaricato, Paola Ciri, ha definito 
«aggiudicato» il lotto, ogni volta che il cronometro ha raggiunto "zero", al netto 
della cauzione, ricordando all'acquirente, oltre al fatto che si trattava di immobili 
provenienti da esercizio di impresa, che questi doveva provvedere al saldo degli 
importi entro trenta giorni con assegno circolare, non trasferibile, intestato al 
tribunale. In caso diverso, il diritto sarebbe decaduto e la cauzione trattenuta a 
titolo di penale; in tribunale, poi, un giudice avrebbe verificato la regolarità delle 
operazioni e la congruità del prezzo. In ogni caso, si tratta di un segnale della 
volontà dell’azienda di assicurare il futuro dei dipendenti e la continuità 
produttiva. Successivamente, il 21 Giugno 2010, tale prezzo viene pagato dalla 
Movies S. p. A. e, pertanto, l’aggiudicazione è divenuta definitiva125.  
Di conseguenza, il Collegio rappresenta al liquidatore Benassi Giorgio, che 
essendo in tal modo venuto a mancare dall’attivo della liquidazione il cespite di 




Nel luglio 2010, Movies S. p. A. modifica la propria denominazione sociale in 
Royal Tuscany, ed il contratto di affitto in corso con Abbigliamento Grosseto, 
viene risolto consensualmente, con effetto dal 7 febbraio 2011. Pertanto, viene 
riconsegnato ad Abbigliamento Grosseto il suddetto ramo d’azienda con tutti i 
beni materiali, immateriali e il personale dipendente, pari a 231 unità lavorative. 
A questo personale, più in dettaglio, si aggiunge quello proveniente da un 
ulteriore e specifico contratto di affitto di ramo d’azienda, concesso da Royal 
Tuscany, sempre con effetto dal 7 febbraio 2011, che include 25 unità lavorative, 
ridotte poi a 13. 
                                                             
125 Le notizie sono state comunicate al Collegio dal Dr. Alessandro  Salvini – ausiliario nella 
procedura del Dr. Vincenzo Pedone del Tribunale di Grosseto – a mezzo raccomandata A.R. del 
28.6.2010. 
126 Verbale verifica di Collegio Sindacale in data 29 / 07 / 2010. 
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2.4 Affitto del ramo di azienda e crisi della società Abbigliamento 
Grosseto S. r. l. 
 
Immediatamente dopo la sua costituzione, avvenuta in data 4 luglio 2008, la 
società Abbigliamento Grosseto, procede con l’acquisizione del marchio e del 
ramo operativo di azienda manifatturiera per abbigliamento, della società Mabro 
S. p. A. La società Abbigliamento Grosseto articola la propria produzione in tre 
differenti ambiti e, precisamente: 
I. marchio proprio Mabro; 
II. per conto terzi (come façonista), ad esempio fino al 2012 per le maison 
Louis Vuitton, Giorgio Armani, etc.); 
III. per clienti che acquistano capi “su misura”. 
Tale varietà produttiva implica costi (per personale e materie prime), tempi e 
metodi di lavorazione diversi
127
. 
A partire dall’anno 2001, la società Mabro S. p. A. ha risentito della crisi 
economica generale, che ha investito in modo rilevante anche il mercato 
dell’abbigliamento uomo, che piano piano ha ridotto considerevolmente la 
produzione di capi e fatturato, senza riuscire più a sostenere i costi generali 
rimasti proporzionalmente molto alti. Così, nell’anno 2008, con la gestione 
affidata a Royal Tuscany, che portava l’ingresso di nuovi soci , tra cui Fidi 
Toscana, si cercò di salvaguardare i posti di lavoro (nella maggior parte donne) 
per l’azienda manifatturiera più importante della realtà grossetana; accadde, 
invece, che Royal Tuscany venne posta in liquidazione ed Abbigliamento 
Grosseto rientrò nella gestione del ramo d’azienda operativo. 
La crisi successiva di Abbigliamento Grosseto, risultante dagli esercizi 2011 e 
2012, è ascrivibile, quindi, ai seguenti fattori: 
                                                             




o il primo, di carattere esterno, per l’incombente crisi del mercato, che ha 
determinato una flessione della domanda interna per un prodotto di alta 
gamma, abbinata all’elevato costo del lavoro. Per questo, Abbigliamento 
Grosseto, poco dopo la retrocessione del contratto di affitto di ramo 
d’azienda risalente al febbraio 2011, ha dovuto ricorrere alla Cassa 
integrazione straordinaria per riorganizzazione aziendale, con decreto 
ministeriale di autorizzazione per CIGS dal 7 febbraio 2011 al 6 febbraio 
2014; in attesa di conferma dal Ministero del lavoro della modifica della 
causale, da riorganizzazione aziendale a crisi, per difficoltà di 
realizzazione degli investimenti connessi alla riorganizzazione. 
o Il secondo, interno, derivante dal mancato completamento del piano di 
riorganizzazione aziendale, oggetto del piano di CIGS, che avrebbe 
dovuto rilanciare l’azienda sotto il profilo degli investimenti in materia di 
impianti, macchinari, attrezzature, informatizzazione, rete commerciale e 
distribuzione, ricerca e sviluppo, marketing, pubblicità e formazione del 
personale. 
o Il terzo, dovuto alla rilevante esposizione debitoria, determinata 
dall’accollo del TFR a favore delle unità lavorative, ritrasferite ad 
Abbigliamento Grosseto con la retrocessione dell’affitto di ramo 
d’azienda da Royal Tuscany. 
o Il quarto, derivante dal problema della scarsità di finanziamenti a supporto 
del ciclo del capitale circolante, per i notori problemi di credito alle 
imprese da parte degli istituti bancari, che ha generato una graduale 
difficoltà alla gestione corrente e la connessa difficoltà al recupero dei 
crediti dai clienti. A ciò si aggiunga la particolarità del bisogno finanziario 
di Abbigliamento Grosseto, in quanto azienda operante nel mercato della 
moda: la moda è legata alle collezioni per stagioni e, in particolare, il ciclo 
produttivo è sfalsato di circa 12 mesi rispetto all’ammissione sul mercato 
del prodotto finito, con relativo posticipo del tempo di remunerazione dei 
fattori di produzione. Ad esempio, la collezione invernale, presentata a 
gennaio 2013 alla fiera Pitti Immagine Uomo a Firenze, ha una campagna 
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vendite fino a fine marzo 2013; poiché la produzione può durare fino a 
luglio / settembre, viene messa in consegna fino a settembre / ottobre, e 
viene remunerata, in funzione dei costi già sostenuti (lavoro, tessuti, 
accessori, costi indiretti), dopo 60 / 90 giorni dalla consegna
128
. 
Tra le soluzioni individuate per la definizione della posizione debitoria di 
Abbigliamento Grosseto S.r.l., al fine di scongiurare un’ulteriore contrazione 
della sua capacità produttiva, a causa delle difficoltà riscontrate 
nell’approvvigionamento delle materie prime e, altresì, nella vendita dello stesso 
prodotto finito, la società ha definito un contratto di affitto della sua azienda. 
L’operazione di affitto dell’azienda è essenziale, in quanto permette la 
conservazione dell’avviamento aziendale nel periodo temporale necessario a 
pervenire all’omologazione della procedura concordataria. Essendo l’azienda 
l’unico asset di rilievo di Abbigliamento Grosseto, ne consegue che particolare 
attenzione è stata dedicata all’affitto dell’azienda ed alla scelta dell’affittuario, 
che sarà il medesimo soggetto che acquisterà all’omologazione del concordato, 
l’azienda medesima. Essendo intenzione della debitrice predefinire, ai sensi di 
quanto concesso dall’art. 182 L. F., le modalità di liquidazione dell’attivo. 
L’azienda è costituita dai seguenti beni: 
i. avviamento commerciale; 
ii. macchinari; 
iii. marchi, diritti di proprietà intellettuale e know – how; 
iv. contratti di lavoro con 120 dipendenti; 
v. contratti con i clienti; 
vi. diritti relativi ai software di gestione; 
vii. contratti di noleggio a lungo termine; 
viii. contratti relativi a utenze telefoniche. 
Al fine di rendere legittimamente efficaci il contratto di affitto, le Parti hanno 
correttamente deciso di esperire la procedura prevista dall’art. 47 della Legge 
                                                             




29/12/1990 n. 428, giungendo alla conclusione dell’accordo sindacale unito in 
copia al contratto di affitto
129
. 
In riferimento alla normativa vigente, si definisce trasferimento d’azienda, 
qualsiasi operazione che comporti il mutamento nella titolarità di un’attività 
economica organizzata, preesistente al trasferimento e che conserva nel 
trasferimento la propria identità. È irrilevante la tipologia negoziale o il 
provvedimento sulla base del quale il trasferimento è attuato: il trasferimento 
d’azienda ricorre quando, ferma restando l’organizzazione del complesso dei 
beni destinati all’esercizio dell’impresa, è sostituita la persona del titolare, 
indipendentemente dal mezzo tecnico – giuridico attraverso il quale tale 
sostituzione viene effettuata.  
Rientrano tipicamente nella nozione di trasferimento d’azienda: 
 la cessione; 
 la fusione (per incorporazione o con creazione di una nuova società); 
 la scissione; 
 l’usufrutto; 
 l’affitto d’azienda o il franchising; 
 il conferimento dell’azienda individuale in società; 
 la successione ereditaria; 
 la cessione di un marchio130. 
Dunque, il trasferimento di azienda o di ramo d’azienda avviene ogni volta che, a 
seguito di operazioni societarie (cessione, scissione, fusione, affitto, usufrutto), 
muta il titolare dell’attività e i rapporti preesistenti continuano con il nuovo 
soggetto giuridico. Quando il trasferimento ha per oggetto solo una parte del 
complesso aziendale, si parla di cessione del ramo d’azienda, intesa come 
articolazione funzionalmente autonoma di un’entità economica organizzata131, 
                                                             
129 Piano di concordato liquidatorio (ex Artt. 160 e ss. L.F.) della società Abbigliamento 
Grosseto S.r.l. 
130
 Memento Pratico Lavoro 2015, p. 1340 – 1341. 
131 Cass. 19 maggio 2014 n. 10926; Cass. 22 gennaio 2013 n. 1456; Cass. 14 novembre 2011 n. 
23808; Cass. 28 marzo 2011 n. 7044. 
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idonea anche mediante successiva eventuale integrazione da parte del 
cessionario, allo svolgimento dell’attività d’impresa132.  
Deve quindi trattarsi di un’entità economica organizzata in maniera stabile e non 
destinata all’esecuzione di una sola opera133 la quale, anche dopo il trasferimento, 
conservi la sua identità e consenta il perseguimento di uno specifico obiettivo, il 
cui accertamento presuppone la valutazione complessiva di una pluralità di 
elementi tra loro in rapporto di interdipendenza in relazione al tipo d’impresa, 
che consistono nell’eventuale trapasso di beni materiali o immateriali e del loro 
valore, nell’avvenuta riassunzione in fatto della maggior parte del personale da 
parte della nuova impresa, nell’eventuale trasferimento della clientela, nonché 
del grado di analogia tra le attività esercitate prima e dopo la cessione
134
.  
L’elemento dell’organizzazione, intesa come legame funzionale che rende le 
attività dei dipendenti appartenenti ad un gruppo interagenti tra di esse e capaci 
di tradursi in beni e servizi ben individuabili, è un requisito indefettibile 
all’individuazione del “ramo”135. Deve escludersi la configurabilità del ramo 
quando manchi il nesso funzionale, valutabile oggettivamente, tra gli elementi 
strutturali che lo compongono
136
. Può configurare trasferimento di ramo 
d’azienda anche quello che abbia ad oggetto un solo gruppo di dipendenti (senza 
il supporto di beni materiali, ma con un particolare know – how, o comunque, 
l’utilizzo di copyright, brevetti, marchi) stabilmente coordinati e organizzati, le 
cui attività interagiscono tra di loro e sono capaci di tradursi in beni o servizi ben 
individuabili
137
. Spetta al giudice valutare caso per caso quando vi sia autonomia 
organizzativa e quando invece aggregazione disomogenea non rispondente ad 
alcuno scopo o funzione unificante, che magari nasconde in realtà soltanto la 
volontà di eliminare personale non più “interessante” per la società138. 
 
                                                             
132
 Trib. Torino 4 luglio 2005 n. 2756. 
133 C. Giust. CE 24 gennaio 2002 C – 51 / 00. 
134
 Cass. 26 gennaio 2012 n. 1085. 
135 Cass. 16 maggio 2014 n. 10868. 
136
 Trib. Padova 5 febbraio 2007 n. 1079. 
137
 Cass. 7 marzo 2013 n. 5678; Cass. 8 marzo 2006 n. 4963; Cass. 30 dicembre 2003 n. 19842; 
Trib. Milano 18 maggio 2010 n. 2240. 
138
 Memento Pratico Lavoro 2015, p. 1341 – 1342. 
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Presupposto della cessione del ramo d’azienda è quindi l’esistenza di una 
azienda, ovvero un complesso di beni organizzati per l’esercizio di una impresa 
che solitamente è una realtà produttiva autonoma.  
Gli effetti del trasferimento del ramo d’azienda riguardano: 
– trasferimento dei beni facenti parte del complesso aziendale; 
– cessione dei contratti con la clientela, fatta eccezione per quelli di 
carattere personale; 
– continuità dei contratti di lavoro relativi al personale, che continua a 
lavorare per il nuovo soggetto giuridico; 
– mantenimento della medesima attività svolta dall’imprenditore che ha 
ceduto il ramo d’azienda; 






 nel disciplinare il trasferimento d’azienda stabilisce una rete di 
garanzie per i lavoratori interessati dal passaggio ad un nuovo datore di lavoro; 
nell’ambito dei rapporti di lavoro subordinato, qualsiasi tipologia di rapporto 
prosegue automaticamente con l’impresa cessionaria, senza alcuna esclusione141. 
L’effetto principale del trasferimento d’azienda è infatti quello di garantire al 
lavoratore ceduto la continuità del proprio rapporto, ivi compresa la sua 
posizione previdenziale. Il lavoratore conserva così tutti i diritti già maturati 
presso il cedente al momento della cessione dell’azienda (anzianità, eventuali 
scatti retributivi, diritti connessi alla qualifica e alle mansioni svolte, etc.), 
venendo considerato tale rapporto unitariamente e senza alcuna interruzione 
                                                             
139  L’art. 32 del D. L.vo n. 276/2003 ha modificato il comma 5 dell’art. 2112 c.c. affermando 
che “per trasferimento di azienda si intende qualsiasi operazione che, in seguito a cessione 
contrattuale o fusione, comporti il mutamento nella titolarità del’attività economica 
organizzata, con o senza scopo di lucro, preesistente al trasferimento e che conserva nel 
trasferimento la propria identità a prescindere dalla tipologia negoziale o dal provvedimento 
sulla base del quale il trasferimento è attuato, ivi compreso l’usufrutto o l’affitto d’azienda. Le 
disposizioni trovano applicazione anche al trasferimento di parte dell’azienda, intesa come 
articolazione funzionalmente autonoma di un’attività economica organizzata, identificata 
come tale dal cedente e dal cessionario al momento del suo trasferimento”. 
140 Art. 2112 c.c.; art. 47 L. 428 / 90; D. Lgs. 18 / 2001; art. 32 D. Lgs. 276 / 2003. 
141
 Memento Pratico Lavoro 2015, p. 1339. 
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dovuta alla modificazione della parte datoriale
142
 e senza necessità del consenso 




Il ramo d’azienda deve essere identificato come tale dal cedente e dal cessionario 
al momento del suo trasferimento. In proposito si è sviluppato un acceso dibattito 
in sede giurisprudenziale: 
- un orientamento afferma che la nozione di ramo d’azienda presuppone 
una preesistente realtà produttiva autonoma e funzionalmente esistente 
e non invece una struttura creata appositamente in occasione del 
trasferimento o come tale identificata dalle parti nel negozio 
traslativo
144
. Il ruolo assegnato dalla legge a cedente e cessionario 
sarebbe, dunque, di mera ricognizione di una capacità produttiva 
autonoma che deve già esistere e che non può essere creata 
strumentalmente al momento della cessione, in quanto ciò 
consentirebbe di estromettere dall’impresa i lavoratori eccedenti, senza 
rispettare per essi le garanzie previste dal rapporto di lavoro 
preesistente
145
. Il trasferimento, infatti, deve riguardare un complesso di 
beni tale che, sia prima che dopo il trasferimento, rimanga capace e 
idoneo alla fornitura di un servizio
146
. 
- Un altro orientamento, invece, sostiene che l’attività ceduta deve essere 
sì dotata di una propria specifica autonomia funzionale, che però non 
deve essere preesistente, ma può essere verificata solo al momento della 




                                                             
142 Cass. 8 settembre 1999 n. 9545. 
143
 Memento Pratico Lavoro 2015, p. 1344 – 1345. 
144 Cass. 15 aprile 2014 n. 8757; Cass. 21 novembre 2012 n. 20422; Cass. 8 aprile 2011 n. 8066; 
Cass. 29 dicembre 2011 n. 29688. 
145 Cass. 4 settembre 2014 n. 18675; Cass. 12 agosto 2014 n. 17901; Cass. 10 gennaio 2004 n. 
206: Cass. 9 marzo 2005 n. 5138. 
146 Cass. 10 gennaio 2008 n. 271; Cass. 6 giugno 2007 n. 13270; Trib. Milano 30 giugno 2010 n. 
2966. 
147 Trib. Milano 7 marzo 2007 n. 1231; Trib. Padova 5 febbraio 2007 n. 1079. 
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Nel caso di trasferimento di ramo d’azienda, la disciplina in esame si applica 
limitatamente ai lavoratori stabilmente addetti al ramo trasferito
148
 che passano 
con i beni ceduti al nuovo imprenditore. Potranno evidentemente ritenersi 
“addetti” al ramo oggetto di trasferimento, tutti i dipendenti le cui mansioni si 
riferiscono ad esso soltanto. Il datore di lavoro cedente, che continua lo 
svolgimento di una propria attività, ha comunque il potere di trattenere presso di 
sé i dipendenti che prestavano la propria opera nell’ambito del ramo trasferito, 
inserendoli nella parte di impresa non ceduta, sempreché siano tutelate le 
aspettative di professionalità, infrazionabilità dell’anzianità e posizione creditoria 
degli stessi. Tali lavoratori, continuando il rapporto con l’originario datore di 




In relazione ai crediti, ogni credito aziendale, non avente natura strettamente 
personale, si trasferisce all’acquirente al pari di ogni altro elemento facente parte 




La cessione dei crediti opera con o senza il consenso del debitore, mentre non 
avviene così per i debiti anteriori alla cessione e risultanti dalle scritture contabili 
obbligatorie, dai quali colui che cede non è liberato, se non risulta che i creditori 
sociali vi abbiano acconsentito; in quest’ultimo caso il cedente o venditore 
(soggetto giuridico titolare dell’azienda al momento del trasferimento) risponde, 
insieme all’acquirente o cessionario (soggetto al quale l’azienda è trasferita), dei 
debiti ceduti
151
. Pertanto, il principio di base è che chi trasferisce il ramo 
d’azienda continua a rispondere dei debiti concernenti l’azienda, anteriori al suo 
trasferimento.  
                                                             
148 Cass. 10 settembre 2010 n. 19364; Trib. Milano 5 febbraio 2000. 
149
 Memento Pratico Lavoro 2015, p. 1342 – 1343. 
150 Art. 2559 c.c. 
151
 L’art. 2560 c.c. stabilisce che “il cedente non è liberato dai debiti, inerenti all’esercizio 
dell’azienda ceduta, anteriori al trasferimento, se non risulta che i creditori vi hanno 
consentito. Nel trasferimento di un’azienda risponde dei debiti suddetti anche l’acquirente 
dell’azienda, se essi risultano dai libri contabili obbligatori”. 
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In capo all’acquirente sorge una responsabilità solidale con il cedente verso i 
creditori, ma solo nel caso in cui i debiti aziendali risultino dai libri contabili 
obbligatori dell’impresa: il libro giornale, il libro degli inventari, le altre scritture 
contabili che siano richieste dalla natura e dalle dimensioni dell’impresa. 
L’acquirente, cioè, non è solidalmente responsabile con colui che cede il ramo 
d’azienda per i debiti che non risultano dai libri contabili.  
A differenza degli altri diritti di credito del lavoratore, i contributi ed il Tfr non 
usufruiscono dello speciale regime di responsabilità solidale tra cedente e 













Il solo cedente: i debiti esistenti al momento del 
trasferimento contratti dal cedente nei confronti degli 
istituti previdenziali, riguardano l’esercizio 
dell’azienda e restano soggetti alla disciplina del 
codice civile (art. 2560 c.c.), senza che possa operare 
l’automatica estensione di responsabilità all’acquirente 
(art. 2112, c. 2, c.c.). Ciò dal momento che: 
- La solidarietà è limitata ai soli crediti di lavoro 
del dipendente e non è estesa ai crediti di terzi 
(cioè gli enti previdenziali); 
- Il lavoratore non ha diritti di credito verso il 
datore di lavoro per l’omesso versamento dei 
contributi obbligatori, restando estraneo al 
rapporto contributivo che intercorre fra l’ente 









1) Unico debitore, anche per il periodo alle 
dipendenze del precedente datore di lavoro, è il 
titolare dell’impresa al momento della 
risoluzione del rapporto di lavoro (cessionario), 
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esattamente determinabile nel suo importo) il 
diritto del lavoratore al TFR, del quale la 
cessazione del rapporto è fatto costitutivo. 
2) I soggetti debitori sono: 
- per la quota di TFR maturata fino alla data del 
trasferimento d’azienda, il cedente e il 
cessionario in solido; 
- per la quota maturata successivamente al 
















Diversa tutela invece hanno i debiti nei confronti dei lavoratori dipendenti, i quali 
possono, indifferentemente, chiedere il pagamento delle proprie spettanze 
(esistenti alla data del trasferimento dell’azienda) sia al cedente sia 
all’acquirente; ciò, a prescindere dal fatto che tali debiti risultino o meno dai libri 
contabili obbligatori
154
e, dalle pattuizioni intercorse tra le parti nel contratto di 
cessione di azienda.  
Tale prescrizione presuppone che il rapporto di lavoro sia ancora in corso e 
quindi non si applica ai debiti relativi ai rapporti di lavoro cessati ed esauriti 
anteriormente al trasferimento d’azienda e ai debiti che, seppur connessi al 
rapporto di lavoro, sono a tutti gli effetti debiti che l’azienda ha nei confronti di 
soggetti diversi dai lavoratori: i debiti verso l’Inps o gli altri enti previdenziali. 
La natura strumentale dell’affitto d’azienda risulta in modo evidente da almeno 
tre disposizioni: 
I. ai sensi dell’art. 104 – bis, co. 1,Legge Fallimentare: “Anche prima 
della presentazione del programma di liquidazione di cui all’art. 104 – 
ter, su proposta del curatore, il giudice delegato, previo parere 
favorevole del comitato dei creditori, autorizza l’affitto dell’azienda 
                                                             
153
 In caso di insolvenza del cessionario, per ottenere l’intero TFR maturato si può richiedere 
l’intervento del Fondo di garanzia INPS (Circ. INPS 15 luglio 2008 n. 74). 
154
 Art. 2112 c.c. 
69 
 
del fallito a terzi, anche limitatamente a specifici rami, quando appaia 
utile al fine della più proficua vendita dell’azienda o di parti della 
stessa”. 
II. L’art 104 – bis, co. 4 stabilisce che : “La durata dell’affitto deve 
essere compatibile con le esigenze della liquidazione dei beni”. 
III. L’art. 104 – bis, co. 3, nel dettare il contenuto minimo obbligatorio del 
contratto d’affitto stabilisce che esso deve prevedere, tra l’altro: “il 
diritto di recesso del curatore dal contratto che può essere esercitato, 
sentito il comitato dei creditori, con la corresponsione all’affittuario di 
un giusto indennizzo da corrispondere ai sensi dell’art. 111, co. 1, n. 
1”. Tale previsione elimina il rischio che la procedura si trovi ad 
essere “prigioniera” del contratto con la conseguente perdita di 
eventuali opportunità di vendita dell’azienda ad un prezzo 
conveniente. 
Per quanto concerne la scelta dell’affittuario, l’art. 104 – bis, co. 2 stabilisce che 
è effettuata dal curatore a norma dell’art. 107, sulla base di stima, assicurando 
con adeguate forme di pubblicità, la massima informazione e partecipazione 
degli interessati. La scelta deve tener conto, oltre che dell’ammontare del canone 
offerto, delle garanzie prestate, offerte dal potenziale affittuario e le strategie 
imprenditoriali che intende seguire, avendo riguardo alla conservazione dei 
livelli occupazionali. 
L’art. 104 – bis, co. 3, oltre a riconoscere il diritto di recesso in capo al curatore, 
stabilisce che: “il contratto di affitto stipulato dal curatore nelle forme previste 
dall’articolo 2556 c.c. deve prevedere il diritto del curatore di procedere 
all’ispezione dell’azienda, la prestazione di idonee garanzie per tutte le 
obbligazioni dell’affittuario derivanti dal contratto e dalla legge”.  
Infine, per ottenere un’offerta più vantaggiosa per i creditori ed incentivare 
l’affittuario ad effettuare investimenti nell’azienda, il curatore può decidere di 
inserire nel contratto la clausola di prelazione a favore dell’affittuario; clausola 
che attribuisce a quest’ultimo il diritto di essere preferito, a parità di condizioni, 
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rispetto agli altri potenziali cessionari al momento della futura vendita 
dell’azienda155. 
Lo scopo principale della cessione, da parte di Mabro ad Abbigliamento Grosseto 
del ramo d’azienda, oltre a voler assicurare la continuità produttiva dell’attività e 
il mantenimento delle unità lavorative e delle condizioni
156
 contrattuali a queste 
riconosciute, trae origine dalla volontà di evitare la procedura fallimentare e, 
degli investitori di rilevare un’attività libera da gravami; per questo motivo si fa 
nascere un’unità produttiva autonoma di Mabro, ma senza debiti157. 
Tuttavia, il 10 novembre 2010 il giudice Vincenzo Pedone accoglie l’istanza di 
fallimento, originariamente presentata da alcuni dipendenti di Mabro S. p. A., 
esprimendo le proprie conclusioni al collegio giudicante, il quale dovrà emettere 
e notificare alle parti la relativa dichiarazione.  
Si conclude così la procedura fallimentare a carico di Mabro S. p. A., una notizia 
che provoca amarezza, perché segna la fine di un marchio storico per Grosseto e 
per la storia operaia della città. Il fallimento apre fronti importanti, in quanto 
Mabro rimane la società che ha ceduto il ramo d’azienda (macchinari e 
dipendenti) a Royal Tuscany Fashion Group e in più, occorrono garanzie per il 
Tfr dei dipendenti, i quali dovrebbero essere tutelati dal fondo di garanzia Inps, 
sia nel caso in cui il trattamento di fine rapporto venga iscritto allo stato passivo 





                                                             
155 A. NIGRO, D. VATTERMOLI, Diritto della crisi delle imprese – Le procedure concorsuali , p. 
237 – 239. 
156 Il nuovo titolare dovrà continuare ad applicare il contratto collettivo nazionale, in vigore al 
momento del trasferimento, e fino alla sua scadenza. Dunque, la cessione d'azienda non 
costituisce motivo di licenziamento se il trasferimento si verifica in imprese che occupano più 
di 15 dipendenti. In questo caso è obbligatorio per il datore di lavoro avvertire con 
comunicazione scritta, almeno 25 giorni prima dell'atto di trasferimento, le rappresentanze 
sindacali che avviano procedure di analisi e verifica necessarie alla tutela dei lavoratori. 
157 La data dell’atto di compravendita della cedente Mabro S.p.A. al cessionario Abbigliamento 
Grosseto risale al 29 / 07 / 2008 (Camera di Commercio Industria Artigianato e Agricoltura di 
Grosseto, Registro imprese – Archivio ufficiale della CCIAA - Visura storica Società di capitale 
Mabro S. p. a.).  





L'istituto del fallimento è regolato, nell'ordinamento italiano, dal r.d. n. 267 del 
16 marzo 1942 (Legge Fallimentare), il quale ha subito diverse modifiche nel 
corso del tempo al fine di adeguare la normativa fallimentare al diritto vigente, 
nazionale e comunitario, in un'ottica non soltanto "punitiva" ma volta a garantire 
(nei limiti del possibile) la conservazione dell'impresa come complesso 
produttivo e la semplificazione ed accelerazione delle procedure.  
L’art. 5, stabilisce che “l’imprenditore che si trova in stato di insolvenza è 
dichiarato fallito”159; “lo stato d’insolvenza si manifesta con inadempimenti od 
altri fatti esteriori, i quali dimostrino che il debitore non è più in grado di 
soddisfare regolarmente le proprie obbligazioni” (co.2). L’insolvenza, poi, deve 
sussistere al momento in cui avviene l’accertamento, deve cioè essere attuale; è 
dunque irrilevante sia l’insolvenza pregressa, se venuta successivamente meno, 
sia la previsione di una insolvenza futura o prospettica
160
. 
I presupposti per la declaratoria di fallimento sono due: uno di 
carattere soggettivo e l'altro di carattere oggettivo: per quanto riguarda il 
primo, l'art. 1 della l. fall. individua tra coloro che sono assoggettabili al 
fallimento gli imprenditori che esercitano un'attività commerciale escludendo gli 




                                                             
159 Comma 1. 
160
 A. NIGRO, D. VATTERMOLI, Diritto della crisi delle imprese – Le procedure concorsuali , p.60 
e 72. 
161 A seguito della riforma del 2006, il legislatore ha rimodellato il concetto di piccolo 
imprenditore, con la ratio di restringere il numero dei soggetti sottoposti alle procedure 
concorsuali, escludendo dalla categoria gli esercenti un'attività commerciale, in forma 
individuale o collettiva, che, anche alternativamente: a) hanno effettuato investimenti 
nell'azienda per un capitale di valore superiore a 300.000 euro; b) hanno realizzato, in 
qualunque modo risulti, ricavi lordi calcolati sulla media degli ultimi tre anni o dall'inizio 
dell'attività se di durata inferiore, per un ammontare complessivo annuo superiore a 200.000 
euro. Tali limiti possono essere aggiornati ogni tre anni, con decreto del ministro della giustizia 
sulla base delle variazioni degli indici Istat.  
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Per quanto concerne il presupposto oggettivo, secondo l'art. 5 del r.d. n. 267 / 
1942, l'imprenditore, per essere dichiarato fallito, deve trovarsi in stato 
d'insolvenza
162
, ovvero in uno stato tale da non poter più soddisfare regolarmente 
le proprie obbligazioni. 
Secondo quanto stabilito dall'art. 6 del r.d. n. 267 / 1942, come sostituito dall'art. 
4 del d. lgs. n. 5 / 2006, il fallimento viene dichiarato: dietro ricorso del debitore, 
dietro ricorso di uno o più creditori, ovvero su richiesta del Pubblico 
Ministero. Ai sensi del primo comma dell'art. 9 della l.fall., il fallimento è 
dichiarato dal tribunale del luogo in cui l'imprenditore ha la sede principale 
dell'impresa.  
L’articolo 15 della legge fallimentare regola il procedimento per la dichiarazione 
di fallimento: tale procedimento si svolge dinanzi al tribunale in composizione 
collegiale con le modalità dei procedimenti in camera di consiglio.  
Il tribunale convoca, con decreto apposto in calce al ricorso, il debitore ed i 
creditori istanti per il fallimento; il decreto di convocazione è sottoscritto dal 
presidente del tribunale o dal giudice relatore se vi è delega alla trattazione del 
procedimento ai sensi del sesto comma.  
Tra la data della notificazione, a cura di parte, del decreto di convocazione e del 
ricorso e quella dell'udienza deve intercorrere un termine non inferiore a quindici 
giorni.  
Ai fini di semplificazione e accelerazione della procedura è stata inserita anche la 
previsione che il decreto di convocazione e il ricorso vengano notificati, a cura 
della cancelleria, all'indirizzo di posta elettronica certificata del debitore, quale 
risultante dal registro delle imprese ovvero dall'indice nazionale degli indirizzi di 
posta elettronica certificata delle imprese e dei professionisti. Il decreto contiene 
l'indicazione che il procedimento è volto all'accertamento dei presupposti per la 
dichiarazione di fallimento e fissa un termine non inferiore a sette giorni prima 
                                                             
162 Secondo la giurisprudenza, "lo stato d'insolvenza dell'imprenditore commerciale, quale 
presupposto per la dichiarazione di fallimento, si realizza in presenza di una situazione 
d'impotenza strutturale e non soltanto transitoria a soddisfare regolarmente e con mezzi 
normali le proprie obbligazioni a seguito dei venir meno delle condizioni di liquidità e di credito 
necessarie alla relativa attività" (Cass. n. 4789/2005).  
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dell'udienza per la presentazione di memorie, il deposito di documenti e relazioni 
tecniche. In ogni caso, il tribunale dispone che l'imprenditore depositi i bilanci 
relativi agli ultimi tre esercizi, nonché una situazione patrimoniale, economica e 
finanziaria aggiornata; può poi richiedere eventuali informazioni urgenti
163
. 
I termini di cui al terzo e quarto comma possono essere abbreviati dal presidente 
del tribunale, con decreto motivato, se ricorrono particolari ragioni di urgenza.  
In tali casi, il presidente del tribunale può disporre che il ricorso e il decreto di 
fissazione dell'udienza siano portati a conoscenza delle parti con ogni mezzo 
idoneo, omessa ogni formalità non indispensabile alla conoscibilità degli stessi.  
Il tribunale può delegare al giudice relatore l'audizione delle parti. In tal caso, il 
giudice delegato provvede all'ammissione ed all'espletamento dei mezzi istruttori 
richiesti dalle parti o disposti d'ufficio. Le parti possono nominare consulenti 
tecnici. Il tribunale, ad istanza di parte, può emettere i provvedimenti cautelari o 
conservativi a tutela del patrimonio o dell'impresa oggetto del provvedimento, 
che hanno efficacia limitata alla durata del procedimento e vengono confermati o 




All’esito dell’istruttoria, il tribunale può: 
 accogliere l’istanza e dichiarare con sentenza il fallimento del 
debitore; 
 respingere con decreto motivato l’istanza; 
 dichiarare la propria incompetenza ai sensi dell’art. 9 – bis, co. 1, nel 
qual caso, non si ha pronuncia nel merito (il tribunale, cioè, non si 
esprime circa la sussistenza o meno dei presupposti per la 
dichiarazione di fallimento, limitandosi a trasmettere gli atti sin lì 
compiuti al tribunale ritenuto competente); 
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 L. GUGLIELMUCCI, Diritto fallimentare. 
164 L. GUGLIELMUCCI, Diritto fallimentare.  
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 A. NIGRO, D. VATTERMOLI, Diritto della crisi delle imprese – Le procedure concorsuali , p.92. 
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Non si fa luogo alla dichiarazione di fallimento se l'ammontare dei debiti scaduti 
e non pagati risultanti dagli atti dell'istruttoria pre – fallimentare è 
complessivamente inferiore a euro trentamila. Tale importo è periodicamente 
aggiornato con le modalità di cui al terzo comma dell'articolo 1. 
Secondo l'art. 16 del r.d. n. 267 / 1942, modificato dalla riforma del 2006, 
il tribunale dichiara il fallimento con sentenza, tramite la quale viene ordinato al 
fallito il deposito dei bilanci, delle scritture contabili e fiscali obbligatorie nonché 
l'elenco dei creditori, unitamente alla nomina del giudice delegato per la 
procedura e il curatore. Quest’ultimo, ha come nel passato, la funzione di 
amministrare il patrimonio fallimentare, compiendo tutte le operazioni necessarie 
per la gestione della procedura. Inoltre, a seguito della riforma, è competente 
all'apposizione dei sigilli sui beni del debitore ed alla formazione del progetto di 
stato passivo, prima attribuito al giudice delegato, oltre alla redazione 
dell'inventario, alla compilazione dell'elenco dei creditori (con l'indicazione dei 
rispettivi crediti), dei diritti di prelazione e degli eventuali altri diritti, nonché alla 
redazione del bilancio dell'ultimo esercizio.  
È chiamato, altresì, unitamente al comitato dei creditori ad un ruolo più 
autonomo, finalizzato a compiere le scelte più opportune per una migliore 
gestione della procedura, sotto la vigilanza (e non più sotto la direzione) sia del 
giudice delegato che del comitato dei creditori.  
Con tale sentenza vengono inoltre fissati il luogo, il giorno e l'ora dell'adunanza 
in cui si procederà all'esame dello stato passivo, entro il termine perentorio di 
centoventi giorni dal deposito, e per la presentazione delle domande 
d'insinuazione da parte dei creditori e dei terzi, che vantano diritti reali o 
personali sui beni del fallito (entro trenta giorni prima dell'adunanza dei 
creditori).  
La sentenza dichiarativa di fallimento produce i suoi effetti dalla data della 
pubblicazione, mentre nei confronti dei terzi gli effetti si producono dalla data di 
iscrizione della sentenza nel registro delle imprese
166
.  
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 Art. 17, 2° comma, l. fall. 
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Contro la sentenza, ex art. 18 r.d. n. 267/1942, è proponibile appello entro trenta 
giorni.  
Elemento distintivo del fallimento rispetto alle altre procedure concorsuali è la 
fase dell'accertamento del passivo: a norma dell'art. 92, il curatore, una volta 
esaminate le scritture contabili e gli altri atti, comunica ai creditori del 
fallito (nonché ai titolari di diritti reali, personali, mobiliari o immobiliari sui 
beni del fallito), a mezzo posta ordinaria, elettronica o telefax, che è possibile 
partecipare al concorso trasmettendo apposita "domanda di ammissione al 
passivo", secondo i requisiti di cui al successivo art. 93; la data fissata per 
l'esame dello stato passivo e quella entro cui vanno presentate le domande; oltre a 
ogni utile informazione per agevolare la presentazione della domanda e al suo 
indirizzo di posta elettronica certificata. 
Esaminate le domande presentate, il curatore predispone elenchi separati dei 
creditori e dei titolari degli altri diritti sui beni del fallito rassegnando le proprie 
motivate conclusioni e depositando il progetto di stato passivo in cancelleria 




All'udienza, il giudice delegato decide su ciascuna domanda nei limiti delle 
conclusioni formulate e avuto riguardo alle eccezioni del curatore, oltre a quelle 
rilevabili d'ufficio e a quelle formulate agli altri interessati, potendo anche sentire 
il fallito, su sua richiesta.  
Dopo la dichiarazione di esecutività dello stato passivo
168
, con decreto motivato 
del giudice delegato, il curatore è tenuto a comunicare ad ogni creditore l'esito 
della domanda, il deposito in cancelleria dello stato passivo (al fine di renderlo 
disponibile per la disamina da parte di coloro che hanno presentato domanda), 
informando altresì del diritto di proporre opposizione, secondo le disposizioni di 
cui all'art. 98, nell'ipotesi di mancato accoglimento. 
 
                                                             
167 Art. 95 l. fall 
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 Art. 96 l. fall 
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Laddove l'interruzione delle attività possa arrecare gravi pregiudizi ai creditori, il 
tribunale può disporre, previa autorizzazione del giudice delegato, su proposta 
del curatore e parere favorevole del comitato dei creditori, con decreto motivato 
che ne determinata anche la durata, l'esercizio provvisorio dell'impresa, anche 
limitatamente a specifici rami d'azienda.  
Qualora il comitato dei creditori, convocato trimestralmente dal curatore per 
essere informato sull'andamento della gestione, non ravvisi l'opportunità di 
continuare l'esercizio provvisorio, il giudice delegato ne ordina la cessazione. 
Rimane ferma la possibilità per il tribunale di ordinare la cessazione 
dell'esercizio provvisorio in qualsiasi momento, laddove se ne ravvisi l'esigenza, 
con decreto motivato.  
Inoltre, il giudice delegato può disporre l'affitto dell'intera azienda o di rami della 
stessa a terzi, quando ciò appaia utile e proficuo per la procedura e per una durata 
compatibile con le esigenze della stessa.  
Infine, la procedura di fallimento si chiude, secondo quanto disposto dall’art. 
118, 1° comma, del r.d. n. 267 / 1942: "Se nel termine stabilito nella sentenza 
dichiarativa di fallimento non sono state proposte domande di ammissione al 
passivo; quando, anche prima che sia compiuta la ripartizione finale dell'attivo, le 
ripartizioni ai creditori raggiungono l'intero ammontare dei crediti ammessi, o 
questi sono in altro modo estinti e sono pagati tutti i debiti e le spese da 
soddisfare in pre – deduzione; quando è compiuta la ripartizione finale 
dell'attivo; quando nel corso della procedura si accerta che la sua prosecuzione 
non consente di soddisfare, neppure in parte, i creditori concorsuali, né i crediti 
pre – deducibili e le spese di procedura".  
Con il decreto di chiusura del fallimento cessano gli effetti dello stesso sul 





                                                             
169 Art. 120 l. fall. 
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Nel caso Mabro, il collegio composto dai giudici Paolo Cesare Ottati, Giulia 
Conte e presieduto da Vincenzo Pedone, ha quindi optato per il fallimento 
dell’azienda, in quanto la situazione patrimoniale, costituita da immobili di 
proprietà della società, potrebbe secondo i giudici, al più pareggiare il solo debito 
Inps. Nella sentenza di fallimento, il passivo fallimentare ammonta a quaranta 
milioni di euro: debiti ripartiti tra Gerit, Inps e i lavoratori che avevano 
presentato istanza per recuperare il Tfr.  
L’iscrizione alla procedura di fallimento risale al 09 / 11 / 2010, con la conferma 
dell’accettazione della carica di curatore, del Dott. Adolfo Tonini170. 
L’istanza di fallimento è stata promossa dall’Inps, che ha maturato un credito, tra 
contributi previdenziali e sanzioni, con l’azienda di 9 milioni, 745 mila 317,47 
euro
171
, al quale si aggiungono circa 150 mila euro serviti per pagare il Tfr a 
cinque dipendenti per il periodo di sospensione dal lavoro. Per quanto riguarda 
invece, il debito di 31 milioni 2 mila 480,77 euro con Equitalia Gerit, lo stesso 




All’origine del fallimento, 24 milioni di debiti accumulati nel 2010 da Invitti e 
soci, che licenziano circa 100 dipendenti, provocando come conseguenza 
l’occupazione173 della fabbrica da parte delle operaie per dieci giorni.  
In seguito, si sono presentate due alternative per la cessione: la prima 
rappresentata dalla GPA di Arezzo, che però era una piccola azienda, interessata 
soprattutto al capannone da destinare alla vendita diretta, con l’intenzione di 
ridurre il personale; la seconda offerta proveniva invece da Andrea Barontini, 
imprenditore di un gruppo tessile pratese, motivato a portare avanti l’attività e a 
farsi carico di azienda, debiti e dipendenti.  
                                                             
170 Camera di Commercio Industria Artigianato e Agricoltura di Grosseto, Registro imprese – 
Archivio ufficiale della CCIAA (Visura storica Società di capitale Mabro S. p. a.). 
171 Debito calcolato alla data dell’istanza. 
172 Il Tirreno – Edizione Grosseto, “Mabro, 40 milioni di debiti”, 14 novembre 2010. 
173 Si verifica quando i lavoratori rimangono sul posto di lavoro giorno e notte allo scopo di 
intralciare l’attività lavorativa, anche proseguendo il proprio lavoro contro la volontà del  
datore di lavoro. L’azienda può essere occupata a sostegno di uno sciopero, ad esempio in caso 
di riduzione dei posti di lavoro. (Memento Lavoro 2015, p. 1265). 
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Quest’ultima soluzione, sembrerebbe la più idonea a salvare l’azienda, in modo 
da arginare il fallimento
174
; tuttavia, la vertenza resta in bilico poiché manca 
l’accordo trai soci di Royal Tuscany Fashion Group sul concordato preventivo. 
Lo stallo si deve alla posizione di un solo socio privato, Aldo Invitti, più 
propenso al fallimento che alla continuità, in minoranza rispetto al resto del Cda 
(Filippo Maria Invitti e Antonio Di Pietrantonio), che seguendo 
l‘incoraggiamento del commissario liquidatore Marco Milanesio e di Fidi 
Toscana, si sarebbero dichiarati favorevoli al concordato.  
Nel febbraio 2011, risulta decisivo l’incontro che si è svolto a Firenze fra 
l’assessore regionale alle attività produttive, Gianfranco Simoncini, Leonardo 
Marras ed Emilio Bonifazi (presidente della provincia e sindaco di Grosseto), il 
liquidatore Marco Milanesio e i rappresentanti delle organizzazioni sindacali e di 
Fidi Toscana, poiché viene sancito l’accordo con l’imprenditore pratese Andrea 
Barontini, amministratore delegato del Lanificio Marcolana, per il passaggio di 
proprietà del ramo di azienda dell’ex Mabro. Durante la riunione, il liquidatore 
Marco Milanesio ha illustrato gli aspetti tecnici del percorso dell’acquisto da 
parte di Barontini di Abbigliamento Grosseto, la società nata dall’ex Mabro, 
mentre Simoncini ha garantito ai rappresentanti sindacali che la Regione 
monitorerà la vicenda mettendo a disposizione un tavolo tecnico; per di più, Fidi 
Toscana accompagnerà la nuova azienda nel rapporto con gli istituti di credito
175
 
e, su espressa richiesta dei sindacati, garantirà attraverso lo strumento del 
prestito, l’anticipo della Cassa integrazione.  
Ciò nonostante, emergono delle perplessità in merito a questa scelta, dato che si 
tratta di un imprenditore pratese titolare di una impresa che era già in crisi
176
. 
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 La Nazione -  Grosseto, “Ex Mabro, più lontano lo spettro del fallimento”, 11 dicembre 2010. 
175 Verbale di verifica Collegio Sindacale. 
176 Nel giugno 2013, viene ufficializzato il fallimento del lanificio pratese Marcolana, di 
proprietà della famiglia dell'imprenditore pratese Andrea Barontini, lo stesso che ha rilevato la 
Mabro di Grosseto. In particolare il tribunale di Prato ha accolto la richiesta di revoca per il 
concordato che aveva presentato il lanificio, circa 20 dipendenti in dismissione da mesi, e 
dichiarato il fallimento dell'azienda. I commissari giudiziali Evaristo Ricci e Donata Pieri sono 
stati confermati alla gestione del dissesto dell'azienda come curatori fallimentari. 
Il fallimento di Marcolana è arrivato anche perché la domanda di concordato è stata 
presentata oltre i termini previsti dalla legge, quando ormai nell'azienda non c'era più una 
parte attiva in grado di coprire il 100% dei crediti privilegiati. I lavoratori pratesi hanno 
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I circa 250 lavoratori dell’ex Mabro saranno tutti riassorbiti dalla nuova 
proprietà, passando inizialmente attraverso lo strumento della Cassa integrazione, 
che garantirà il reintegro in Abbigliamento Grosseto di tutti i lavoratori, in tempi 
medio – brevi. 
Inoltre, verrà depositata in tribunale la richiesta di concordato preventivo per 
Royal Tuscany e Abbigliamento Grosseto provvederà al riaffitto del ramo di 
azienda per i 25 lavoratori che erano dipendenti di Royal Tuscany, consentendo 
in questo modo, la soluzione positiva della vicenda
177
. 
Nonostante le premesse, il periodo che comprende il biennio 2011 – 2012, è stato 
connotato da diverse difficoltà, non solo per la crisi di mercato che ha 
comportato un progressivo calo della domanda di prodotti di alta gamma, nonché 
la ritardata remunerazione dei fattori produttivi (tipico problema delle aziende 
del settore della moda), ma anche la generale difficoltà della Abbigliamento 
Grosseto di accedere al credito e di recuperare crediti dai clienti; esposizione 
debitoria incrementata ulteriormente dall’accollo del Tfr maturato verso i 
lavoratori.  
Pertanto, la società ha tentato di porre in essere un piano di riorganizzazione 
aziendale (attraverso un piano di CIGS
178
), mediante il quale l’azienda avrebbe 
dovuto reperire le risorse per investire in immobilizzazioni materiali, 
informatizzazione, rete commerciale, distribuzione, ricerca e sviluppo, 
marketing, pubblicità e formazione del personale.  
La società ha dovuto dunque ricorrere alla Cassa Integrazione Straordinaria per 
una parte della forza lavoro; tale avvenimento ha comportato un progressivo 
                                                                                                                                                                                  
pochissime chance di ricevere una percentuale importante dei loro crediti visto che nelle casse 
dell'impresa pratese non figurerebbero né beni immobili né macchinari. Alla base del 
fallimento ci sarebbe la mancanza della liquidità dello stabilimento Marcolana in Bulgaria, che 
l'azienda aveva dichiarato nei bilanci. I debiti contratti dall'impresa sono di diversi milioni di 
euro e, a quanto pare, la vendita della ditta bulgara non riuscirebbe a coprire il passivo. I 
fornitori di Prato vantano ad oggi circa 5 milioni di euro di credito (divisi tra un centinaio di 
aziende) nei confronti della Marcolana. Fonte: ANSA. 
177
 TV Prato, “Ex-Mabro, via libera all’accordo con l’imprenditore pratese Andrea Barontini”. 
178
 La Cassa integrazione guadagni straordinaria (CIGS) è un’indennità erogata dall'INPS per 
integrare la retribuzione di lavoratori di aziende che devono affrontare situazioni di crisi e 
riorganizzazione o contratti di solidarietà di tipo A.  
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inasprimento dei rapporti con le Rappresentanze Sindacali
179
 e i dipendenti, a 
causa del ritardo dei pagamenti degli stipendi dovuti alle difficoltà finanziarie 
della società. 
Nei primi mesi del 2013, la società di Abbigliamento Grosseto ha subito il 
pignoramento di alcuni macchinari e del marchio Mabro, per effetto dell’istanza 




Da un’analisi aziendale sono stati rilevati debiti che si aggirerebbero intorno ai 7 
milioni di euro così suddivisi: tre milioni e 700 mila euro destinati al Tfr dei 
dipendenti, un milione e 943mila debiti per lavoratori, Previmoda
181
, Inps, 482 
medio e lungo termine e 790 verso terzi, compreso Royal Tuscany.  
Durante l’ultimo incontro organizzato in Regione, la linea intrapresa e che 
sembra essere presa in considerazione anche dalla proprietà Barontini e Pacenti, 




L’amministrazione di Abbigliamento Grosseto, alla data del 30 aprile 2013, è 
affidata all’amministratore unico Dott. Andrea Barontini, il quale, constatato lo 
stato di crisi della società, ha deciso di presentare ricorso, ai sensi dell’art. 161, 
comma 6 R. D. n. 267 / 1942 (di seguito L. F.),  per l’ammissione alla procedura 
di concordato preventivo, c.d. “in bianco” richiesta che è stata accolta in data 7 
maggio 2013 dal giudice del tribunale di Grosseto. 
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 Il principio costituzionale di libertà di organizzazione sindacale (art. 39, c. 1, Cost.) tutela 
l’organizzazione sindacale intesa sia quale soggetto collettivo, sia quale insieme dei singoli 
soggetti che vi aderiscono. La legge riconosce specifici diritti al sindacato dentro l’azienda 
(Titolo III L. 300 / 70); in questo caso si intende le rappresentanze sindacali unitarie (RSU), 
disciplinate dagli Accordi Interconfederali tra sindacati (CGIL, CISL e UIL) e Confindustria o 
Confcommercio, applicabili alle sole aziende del settore industriale e del commercio e alle 
organizzazioni di altri settori, pur non firmatarie degli Accordi, qualora vogliano aderirvi. 
(Memento Pratico Lavoro 2015, p. 798, 807). 
180 www.mabro.it/perizia 
181
 Fondo Pensione complementare a capitalizzazione per i lavoratori dell'industria tessile-
abbigliamento, delle calzature e degli altri settori industriali del sistema moda. 




L’introduzione del “concordato in bianco” o con riserva permette 
all’imprenditore di beneficiare immediatamente degli effetti  che derivano 
dall’apertura della procedura concordataria, in presenza di una domanda 
incompleta del piano, della proposta e di parte della documentazione, avendo 
così l’interruzione o la sospensione delle azioni esecutive intraprese da parte dei 
singoli creditori nei confronti dell’imprenditore, c.d. Automatic stay183, che 
opera, a norma dell’art. 168 l.fall. dalla pubblicazione del ricorso nel registro 
delle imprese ad opera del cancelliere, entro il giorno successivo al  deposito 
della domanda in cancelleria. Tale paralisi si estende, per effetto della novella 
legislativa anche alle azioni cautelari, ma non ai procedimenti a cognizione piena 
già instaurati o instaurati successivamente alla presentazione della domanda di 
concordato. 
Il c.d. “decreto sviluppo” convertito con la legge n.134 / 2012, ha apportato 
rilevanti e sostanziali novità alla disciplina del concordato, agevolando quegli 




Si parla di “concordato in bianco” se il debitore che richiede l’ammissione alla 
procedura concordataria minore ha la possibilità di depositare la sola domanda, 
con conseguenti effetti prenotativi, differendo ad un secondo momento la 
presentazione dell’ulteriore documentazione.  
                                                             
183  Indica il blocco delle procedure esecutive e cautelari già attivate o non ancora intraprese sui 
beni che compongono il patrimonio del debitore, che si produce automaticamente, senza 
necessità di intervento della Corte, al momento della presentazione dell’istanza. 
184
 é il presupposto in base al quale, nella redazione del bilancio, l’impresa viene normalmente 
considerata in grado di continuare a svolgere la propria attività in un prevedibile futuro. Tale 
principio prevede che i valori iscritti in bilancio siano considerati nel presupposto che l’azienda 
prosegua la sua attività nel suo normale corso, senza che vi sia né l’intenzione né la necessità 
di porre l’azienda in liquidazione o di cessare l’attività ovvero di assoggettarla a procedure 
concorsuali. In sostanza, si presume che un’impresa sia in condizioni di continuità aziendale 
quando può far fronte alle proprie obbligazioni ed agli impegni nel corso della normale attività. 
Ciò significa che la liquidità derivante dalla gestione corrente, insieme ai fondi disponibili (in 
cassa, in banca, mediante linee di credito,ecc.) saranno sufficienti per rimborsare i debiti e far 
fronte agli impegni in scadenza. Da ciò consegue che le attività e le passività sono 
contabilizzate tenendo conto della capacità dell’impresa di realizzare tali attività e di assolvere 
ai propri impegni nel normale svolgimento della sua attività. I principali riferimenti normativi si 
trovano nell'art. 2423 bis del Codice Civile e nei Principi Contabili Internazionali, precisamente 




L’art. 82 del d.l. n. 69 / 2013 cd. “decreto del fare” ha modificato la previsione di 
cui all’art. 161 comma 6 l.fall., consentendo all’imprenditore di depositare il 
ricorso per l’ammissione al concordato preventivo con l’unico supporto 
documentale dei bilanci degli ultimi tre esercizi e dell’elenco nominativo dei 
creditori, con l’indicazione dei rispettivi crediti, riservandosi di presentare in un 
secondo momento la proposta ai creditori, il piano concordatario, l’attestazione 
sulla veridicità dei dati aziendali e sulla fattibilità del piano, nonché tutta la 
ulteriore documentazione prescritta secondo l’art.161 l.fall. Esso permette al 
debitore di beneficiare, prima della protezione che consegue alla procedura 
concorsuale, evitando che il proprio patrimonio venga aggredito dai creditori nel 
periodo necessario per redigere l’ulteriore documentazione.  
L’art. 161 l.fall. prescrive che  il debitore deve presentare con il ricorso: 
a) una aggiornata relazione sulla situazione patrimoniale, economica e 
finanziaria dell'impresa;  
b) uno stato analitico ed estimativo delle attività e l'elenco nominativo dei 
creditori, con l'indicazione dei rispettivi crediti e delle cause di 
prelazione; 
c) l'elenco dei titolari dei diritti reali o personali su beni di proprietà o in 
possesso del debitore;  
d)  il valore dei beni e i creditori particolari degli eventuali soci 
illimitatamente responsabili; 
e) un piano contenente la descrizione analitica delle modalità e dei tempi 
di adempimento della proposta.  
Il piano e la documentazione di cui ai commi precedenti devono essere 
accompagnati dalla relazione di un professionista, designato dal debitore, in 
possesso dei requisiti di cui all'articolo 67, terzo comma, lettera d), che attesti la 
veridicità dei dati aziendali e la fattibilità del piano medesimo. 
Analoga relazione deve essere presentata nel caso di modifiche sostanziali della 
proposta o del piano.   
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La possibilità di presentare un “concordato in bianco” ha posto, di fatto, non 
poche difficoltà interpretative ed applicative; ci sì è infatti posti il problema di 
quale debba essere il suo contenuto minimo.  
La giurisprudenza ha ritenuto che, nel caso di presentazione della domanda in 
bianco a norma del 161 comma sesto l.fall.,  il Collegio sia chiamato a valutare la 
sussistenza della competenza per territorio e l’accessibilità dell’imprenditore alla 
procedura concorsuale da un punto di vista oggettivo e soggettivo. In caso di 
domanda con riserva, il tribunale deve valutare i presupposti della domanda 
stessa, eventualmente anche espletando un’attività istruttoria, al fine di acquisire 
documenti ed informazioni. A fronte di una domanda di concordato priva di 
documentazione, il tribunale ragionevolmente non potrà autorizzare il 
compimento di atti che eccedano l’ordinaria amministrazione.  
Il giudice inoltre, a norma dell’art. 161, comma 8 l.fall. come modificato dall’art. 
82 del d.l. 69/2013, c.d. Decreto del fare, ha previsto precipui obblighi 
informativi statuendo che: “Con il decreto che fissa il termine di cui al sesto 
comma, primo periodo, il tribunale deve disporre gli obblighi informativi 
periodici, anche relativi alla gestione finanziaria dell'impresa e all'attività 
compiuta ai fini della predisposizione della proposta e del piano, che il debitore 
deve assolvere, con periodicità almeno mensile e sotto la vigilanza del 
commissario giudiziale se nominato, sino alla scadenza del termine fissato.  
Il debitore, con periodicità mensile, deposita una situazione finanziaria 
dell'impresa che, entro il giorno successivo, è pubblicata nel registro delle 
imprese a cura del cancelliere. In caso di violazione di tali obblighi, si applica 
l'articolo 162, commi secondo e terzo. Quando risulta che l'attività compiuta dal 
debitore è manifestamente inidonea alla predisposizione della proposta e del 
piano, il tribunale, anche d'ufficio, sentito il debitore e il commissario giudiziale 
se nominato, abbrevia il termine fissato con il decreto di cui al sesto comma, 
primo periodo. Il tribunale può, in ogni momento, sentire i creditori”.  
A norma dell’art. 168 l.fall., dalla data di pubblicazione del ricorso nel registro 
delle imprese, i creditori per titolo o causa anteriore alla pubblicazione stessa, 
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non possono iniziare o proseguire azione esecutive o cautelari sul patrimonio del 
debitore.  
A partire da tale momento, il debitore può contare sulla protezione della 
procedura per il tempo necessario per predisporre il proprio piano.  
Il tribunale fissa, motivandone le ragioni, un termine non inferiore a sessanta 
giorni, né superiore a centoventi giorni, per procedere alla integrazione con la 
presentazione del piano o della proposta. 
 Se alla domanda di concordato con riserva, non segue, nel termine 
fissato dal giudice, il deposito del piano, il tribunale dichiara 
inammissibile il ricorso e gli effetti protettivi vengono meno; 




Tornando all’azienda in esame, è accaduto che, l’amministratore unico Barontini 
Andrea ha appunto dichiarato di aver preso la decisione di depositare, senza 
ulteriori indugi, nell’interesse della Società Abbigliamento Grosseto S. r. l. e dei 
creditori della stessa, avanti al tribunale di Grosseto, istanza di ammissione a 
“concordato in bianco” (il “Ricorso”) o concordato con riserva, ex art. 161 
comma 6 Legge Fallimentare, in quanto si riserva la presentazione del piano e / o 
della proposta concordataria e / o della documentazione richiesta
186
 entro il 
termine fissato dal giudice adibito. Visti i fatti, il legale rappresentante della 
società ha presentato ricorso per ammissione alla procedura di concordato 
preventivo ex art. 161, comma 6, del R. D. 267 / 1942
187
.  Il Ricorso è stato 
pubblicato nel Registro delle Imprese di Grosseto in data 2 maggio 2013. 
In data 07 / 05 / 2013 il tribunale di Grosseto concede all’istante un termine di 
120 giorni (“Periodo Interinale”) per il deposito della documentazione prescritta 
                                                             
185
 Legge Fallimentare - Regio Decreto n. 267 del 16/03/1942 (in Gazzetta Ufficiale 06/04/1942 
n.81) 
186 Atto del 30 / 04 / 2013 notaio Montano Rossana – prot. 7838 / 2013.  
187
 Comunicazione del tribunale di Grosseto in data 02 / 05 / 2013. 
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e dispone che la stessa depositi entro la metà del termine assegnato, una relazione 
informativa sulla gestione finanziaria dell’impresa188. 
In adempimento agli obblighi informativi di cui al Decreto (nonché a quelli 
prescritti dal recente disposto del Decreto Legge 21 giugno 2013, n. 69 – c.d. 
“Decreto del Fare” – Legge di conversione 9 agosto 2013, n. 98, pubblicato sulla 
Gazzetta Ufficiale 20 agosto 2013, n. 194), Abbigliamento Grosseto, con 
rigorosa cadenza mensile, ha provveduto a comunicare al tribunale di Grosseto i 
risultati della propria gestione, depositando: 
I. in data 8 luglio 2012, una prima relazione informativa sulla gestione 
finanziaria della società nel periodo dal 2 maggio 2013 al 29 giugno 2013 
(la “Prima Relazione Informativa”); 
II. in data 2 agosto 2013, una seconda relazione informativa sulle gestione 
finanziaria della società nel periodo dal 1 luglio 2013 al 31 luglio 2013 (la 
“Seconda Relazione Informativa”); 
III. in data 4 settembre 2013, una terza relazione informativa sulla gestione 
finanziaria della società nel periodo dal 1 agosto 2013 al 31 agosto 2013 
(la “Terza Relazione Informativa”); 
IV. in data 4 ottobre 2013, una quarta relazione informativa sulla gestione 
finanziaria della società nel periodo dal 1 settembre 2013 al 30 settembre 
2013 (la “Quarta Relazione Informativa”); 
V. in data 4 novembre 2013, una quinta relazione informativa sulla gestione 
finanziaria della società nel periodo dal 1 ottobre 2013 al 31 ottobre 2013 
(la “Quinta Relazione Informativa”). 
La situazione patrimoniale della società al 30 / 04 / 2013, elaborata con criterio di 




                                                             
188 Camera di Commercio Industria Artigianato e Agricoltura di Grosseto, Registro imprese – 




Immobilizzazioni immateriali  4.332.388 Patrimonio netto             - 596.499 
Immobilizzazioni materiali          580.521  Fondi ammortamento        471.722 
Depositi cauzionali                        11.560 Fondi del personale         3.695.116 
Magazzino                                1.228.404 Agenti                                  12.667 
Crediti clienti                            1.136.413 Banche passive                   823.636 
Crediti diversi commerciali         192.357 Erario c / IVA                        4.736 
Crediti Erario                                  1.613 Clienti c / anticipi                 19.909 
Crediti diversi                              529.781 
Banche a breve                             143.193 
Cassa                                              13.134 
 
Fornitori                              983.826 
Debiti verso dipendenti    2.426.738 
Debiti diversi                      787.527 
Ratei pass. e fatture da ric.  572.954 
Totale                                 8.169.363     Totale                          9.202.331 
                                                                 Perdita di esercizio  - 1.032.967 
 
Si precisa che: 
- le immobilizzazioni materiali sono composte principalmente da impianti e 
dai macchinari necessari per la produzione dei capi di abbigliamento; 
- all’attivo le immobilizzazioni immateriali sono costituite da avviamento 
(443.000 euro) e concessioni e licenze (3.600.000 euro), per un valore 
lordo totale di 4.912.908; 
- il complesso dei magazzini valeva euro 1.228.404, composto da: 
magazzino tessuti (237.232 euro), magazzino prodotti finiti (472.192 




- i crediti verso clienti rappresentavano i valori scaduti e a scadere nel 
portafoglio della società, riferito a clienti italiani (520.065 euro) ed esteri 
(616.348 euro); altri euro 185.335 erano stati anticipati precedentemente 
presso le banche nella forma tecnica del SBF ed il portafoglio effetti 
valeva 7.022 euro; 
- i crediti diversi erano composti da: crediti TFR / Fondo Tesoreria per 
518.556 euro, anticipi a dipendenti per 1.000 euro, crediti diversi per 
10.224 euro; 
- il patrimonio netto negativo residuo derivava dalla somma algebrica tra il 
capitale della società, pari ad euro 40.000 e le perdite accumulate negli 
esercizi precedenti (euro 636.499); 
- trai debiti diversi troviamo debiti: per lavoratori autonomi ed agenti (Irpef) 
ed Ensarco Agenti, esattoriali e tributari per Irap ed Ires, diversi verso 
terzi, verso amministratore, verso Royal Tuscany, appostato ma 
contestato, per 590.951 euro (quest’ultimo elemento è oggetto di 
contestazione da parte di Abbigliamento Grosseto e fa parte di un 
contenzioso legale già avviato); 
- fanno parte del passivo anche i debiti commerciali per fatture da ricevere 
per complessivi euro 250.896, costituiti in prevalenza da notule di 
professionisti e affitti da corrispondere a Royal Tuscany, proprietà 
dell’immobile in cui opera Mabro – Abbigliamento Grosseto S.r.l., nonché 
il conto ratei passivi (euro 322.057). 
La situazione debitoria iniziale della Abbigliamento Grosseto al 30 / 04 / 2013 
era la seguente: 
Banche passive 823.636 
Debiti diversi 787.527 
Fondi del personale 3.695.116 
Debiti v / agenti 12.667 
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Erario c / IVA 4.736 
Clienti conto anticipi 19.909 
Fornitori e Clienti c / anticipi 983.826 
Debiti verso dipendenti 2.426.738 
Fatture da ricevere 250.896 
Ratei passivi 322.058 
Situazione debitoria 9.327.108 
 
Operando sull’apparente situazione debitoria iniziale le rettifiche necessarie, 
costituite principalmente dall’eliminazione della posizione verso Royal Tuscany, 
ritenuta ragionevolmente non dovuta (l’eliminazione del credito verso Royal 
Tuscany si basa sulla circostanza che l’affittuario, il quale ha proposto a Royal 
Tuscany l’acquisto del credito contestato verso Abbigliamento Grosseto, si è 
impegnato a rinunciarvi) e dall’eliminazione dei ratei passivi, privi di effetti 
monetari, oltre che di altre rettifiche minori, consente di determinare con 
maggiore chiarezza la reale posizione debitoria di Abbigliamento Grosseto S.r.l., 
il cui valore al 30 / 04 / 2013 risultava essere pari a 8.313.127 euro. 
Tale massa poteva essere così suddivisa: 
 Posizione debitoria iniziale – rettificata   
Debiti assistiti da privilegio    
Debiti  chirografari 
6.422.219 
1.890.908 





I debiti assistiti da Privilegio risultavano essere i seguenti: 
- debiti per TFR (3.695.116 euro), composto dalla totalità del debito 
differito maturato da tutti i dipendenti della Abbigliamento Grosseto S.r.l.; 
- debiti verso il personale (1.293.028 euro), che comprendono oltre le 
spettanze dei dipendenti, l’Irpef dipendenti non ancora versata ed i Fondi 
di previdenza (Previmoda, Mediolanum, Previnext, MPS e Previtax); 
- debiti verso Enti previdenziali (1.124.313 euro), comprendenti la 
stratificazione al 30 aprile 2013 di tutti i debiti, pregressi e correnti, verso 
Inail e soprattutto Inps; 
- debiti verso agenti e rappresentanti (24.329 euro), composti da 
provvigioni da pagare ad agenti cessati ed in forza: quelli verso i 
professionisti (109.900 euro) sono relativi a servizi resi fatturati o ancora 
con fatture pro forma, così come quelli verso artigiani (27.578 euro); 
- debiti diversi privilegiati (147.954 euro) sono principalmente debiti 
tributari per Ires ed Irap e per cartelle esattoriali: insieme ad essi sono 
conteggiate le posizioni Irpef ed Enasarco relative a lavoratori autonomi 
ed agenti non ancora versate. 
Di seguito, i Debiti Chirografari
189
: 
Fornitori e fatture da ricevere 





Totale debiti iniziali 1.890.908 
 
 
                                                             
189 Piano di concordato liquidatorio (ex Artt. 160 e ss. L.F.) della società Abbigliamento 
Grosseto S.r.l. – La situazione debitoria della Società al 30 / 04 / 2013. 
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A fronte dell’aggravarsi della crisi finanziaria della società, con il pieno consenso 
di tutti i soci, la stessa proprietà incarica due professionisti di fiducia per assistere 
Abbigliamento Grosseto nell’esame delle possibilità per il superamento della 
crisi in atto. Presa visione della situazione, documentata nella sua gravità già dal 
bilancio al 31 dicembre 2012 e resa ancora più pesante e pericolosa dal 
sopravvenire del pignoramento di alcuni macchinari e dello stesso marchio, vi è 
stata la necessità di ricorrere al concordato in bianco. 
Il Ricorso, in particolare, avrebbe immediatamente sortito l’effetto positivo di 
rendere improcedibili le esecuzioni sul patrimonio sociale e poter, 
conseguentemente, destinare i ricavi ai fini del pagamento degli stipendi dei 
lavoratori (maturati a far data dalla pubblicazione del Ricorso nel Registro delle 
imprese) e delle spese correnti di gestione ordinaria dell’azienda, nel tentativo di 
garantire la continuità aziendale ed evitare i seguenti rischi: 
- revoca degli ordinativi già acquisiti per la collezione invernale, Linea 81; 
- richieste di risarcimento per danni da inadempimento degli stessi 
ordinativi; 
- maggiore difficoltà nell’incasso dei crediti vantati; 
- impossibilità di pagamento degli stipendi. 
In quel frangente, cresce il clima conflittuale generato da una parte cospicua dei 
dipendenti, seppure rappresentativi di una sola confederazione sindacale, i quali 
iniziano uno sciopero
190
, ad oltranza dal 30 aprile che culmina nella decisione di 
occupazione della fabbrica, per poi invocare la richiesta di ricorso alla “Prodi 
bis” e l’allontanamento della proprietà dalla gestione dell’azienda come 
condizione irrinunciabile per tornare al lavoro. 
                                                             
190  La Costituzione (art. 40 Cost.) riconosce lo sciopero come diritto assoluto della persona, 
stabilendone l’esercizio nell’ambito delle leggi che lo regolano. La forma più comune e tipica di 
sciopero consiste nell’astensione collettiva dal lavoro concordata da una pluralità di lavoratori 
per la tutela di un interesse professionale e comune, allo scopo di ottenere un miglioramento 
delle condizioni di lavoro o retributive (Cass. 30 gennaio 1980 n. 711). In concreto non esistono 
procedure particolari per la proclamazione di uno sciopero, anche se, talvolta, per correttezza 
viene dato un preavviso al datore di lavoro, ad eccezione dei casi di sciopero a sorpresa. Per 
poter qualificare l’astensione dal lavoro come sciopero, non sono necessarie né autorizzazioni 
da parte delle associazioni sindacali, né una loro iniziativa diretta. (Memento Pratico Lavoro 
2015, p. 1259 – 1261). 
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Con il tempo la situazione non migliora, ed oltre alle conseguenze economiche 
gravi causate dallo sciopero, si è aggiunta la scelta del Monte dei Paschi di Siena 
di porre termine alle anticipazioni sul fatturato fino ad allora operate.  
Così, dopo ventotto mesi culminati con scontri con i sindacati e rappresentanti 
dei lavoratori, nel giugno del 2013, l’amministratore unico trovandosi a gestire la 
società in condizioni di grave crisi, per di più senza, a suo parere, prospettive di 
ripresa piena e immediata della produzione, ha deciso di tirarsi fuori dall’azienda 
rassegnando le dimissioni irrevocabili dalla società Abbigliamento Grosseto. 
L’assemblea dei soci prende atto delle dimissioni del Dott. Barontini e provvede 
a nominare un nuovo amministratore nella persona del Dott. Marco Pardini, il 
quale, tuttavia, non conferma la sua disponibilità e viene sostituito dal Sig. 
Maurizio Santoro a decorrere dal 6 giugno 2013. 
Il nuovo amministratore si ritrova di fronte ad una situazione di grave crisi, sia 
dal punto di vista finanziario e commerciale, sia per il clima conflittuale con una 
buona parte del personale, fomentato dagli articoli di stampa e dai media che si 
susseguivano, prova a gestire una situazione molto complessa, tentando di 
riorganizzare una serie di attività e di adempimenti, per soddisfare le seguenti 
improrogabili esigenze: 
 pagamenti degli stipendi, in base agli importi maturati nel mese di 
maggio; 
 riscossione dei crediti e degli incassi su Italia ed estero, secondo gli 
importi specificati nelle relazioni informative sulla gestione dell’azienda; 
 ripresa della produzione per i capi, di cui agli ordinativi sospesi della 
collezione autunno – inverno Linea 81191. 
Il tribunale trasmette relazione informativa sulla gestione finanziaria presentata 
dal legale rappresentante e nel mese successivo, in data 4 settembre 2013, riunito 
in Camera di Consiglio, concede la proroga di sessanta giorni, depositata in pari 
data da Abbigliamento Grosseto, del termine di centoventi giorni originariamente 
concesso con il precedente Decreto depositato in data 7 maggio, fissando al 4 
                                                             




novembre la data di scadenza del Periodo Interinale e di presentazione della 
proposta, del piano e della relativa documentazione di cui ai commi 2 e 3 dell’art. 
160 L. F. 
A decorrere dalla data di pubblicazione del Ricorso, la società, sotto la guida del 
nuovo Amministratore Unico Dott. Maurizio Santoro, ha svolto attività di 
ordinaria amministrazione e intrapreso un percorso di risanamento della 
medesima, attuando il recupero della operatività aziendale, anche sotto il profilo 
sindacale. 
Al fine di conservare l’avviato recupero della continuità aziendale, la società nel 
corso del Periodo Interinale ha provveduto, in particolare, a: 
- incentivare i lavoratori in servizio, garantendo loro il saldo delle mensilità 
maturate nel mese di maggio, giugno, luglio, agosto e settembre; 
- porre in essere un’attenta ed efficace attività di recupero credito; 
- incrementare l’attività commerciale e la conseguente acquisizione di nuovi 
importanti ordini. 
Con lo scorrere del Periodo Interinale, la posizione debitoria della società ha 
presentato la seguente evoluzione come illustra la tabella di seguito: 






Totale debiti al 30 / 09 / 2013 9.177.684 
 
Il piano liquidatorio con la liquidazione dei beni della società prevede: 
 la cessione dell’azienda; 
 la vendita del magazzino; 
 il realizzo dei crediti commerciali pregressi e di quelli derivanti 
dall’attività svolta nel corso del Periodo Interinale; 
 l’utilizzo delle disponibilità finanziarie liquide presso banche attive. 
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Il contratto di affitto di azienda con impegno irrevocabile all’acquisto della 
medesima, prevede il pagamento di un prezzo pari ad euro 2.300.000, nonché 
l’accollo delle posizioni Tfr dei dipendenti trasferiti.  
Il prezzo e l’impegno verso il personale trasferito scatteranno entro trenta giorni 
dal passaggio in giudicato della sentenza di omologazione del concordato che 
verrà emessa dal tribunale di Grosseto. Dal punto di vista finanziario, per effetto 
di accordi contrattuali prefissati, il prezzo pagato sarà disponibile a un mese 
dall’omologa. 
Di seguito, la proposta concordataria illustra la situazione debitoria della società 
al 30 / 09 / 2013: 
SPESE DI PROCEDURA 
Spese di assistenza legale 
Assistenza giuslavoristica 







TOTALE SPESE PROCEDURA 317.000 
DEBITI IN PREDEDUZIONE AL 30/09 
Dipendenti 





















Da tale prospetto emerge una aspetto della massima importanza: l’accollo del Tfr 
per i dipendenti trasferiti. In effetti, una delle posizioni debitorie di maggior peso 
è il fondo Tfr riferito a tutto il personale, che vale 3.695.116 euro, cifra che 
dovrebbe essere pagata in caso di totale cessazione di rapporto con tutti e 219 
dipendenti attualmente in forza. Invece, per effetto del rapporto contrattualizzato, 
l’acquirente ha dichiarato la propria disponibilità a proseguire nel rapporto con 
110 dipendenti, accollandosi le rispettive posizioni.  
Per Abbigliamento Grosseto S. r. l., ciò comporta un sollievo in termini di Tfr da 
pagare superiore ai 2.335.000 euro; per effetto di tale positiva condizione, il Tfr 
in capo alla società che dovrà essere pagato sarà contenuto in circa 1.360.000 
euro. Per tale via, il totale dei debiti privilegiati, da 6.422.219 euro si riduce a 
4.086.754 euro, come mostra il prospetto. 




Attivo da liquidazione 
Spese di procedura 




Attivo al netto delle prededuzioni 
Creditori privilegiati (netto di Tfr in accollo ad Acquirente) 
3.177.910 
4.086.754 
Attivo residuo al netto dei privilegi 
Creditori chirografari 
-908.844 
    1.890.908 
Sbilancio concordatario  -2.799.752 
 
La società ha dunque depositato la proposta e il piano concordatario, in attesa 
della sua ammissione da parte del tribunale. 
                                                             




In seguito, l’amministratore e i professionisti che hanno seguito il precedente 
concordato, hanno deciso di presentare in data 5 dicembre 2013, un nuovo 
ricorso alla procedura di concordato preventivo
193
. 
Debiti su debiti, per la precisione undici milioni e mezzo di euro che 
graverebbero sui conti di Abbigliamento Grosseto; i creditori che hanno chiesto 
l’ammissione al concordato sono circa 330: la maggior parte è ovviamente 
rappresentata dai dipendenti della società, le 216 vestaglie azzurre che ancora 
vanno avanti con la Cassa integrazione, seguono poi i fornitori, le banche, i 
professionisti e Royal Tuscany, la società che ha ceduto il ramo d’azienda  ad 
Abbigliamento Grosseto e che è proprietaria del fondo di via Senese, per il quale 
era stato stipulato un contratto di affitto che non sarebbe stato onorato.  
Il commissario straordinario della Mabro però, per fare chiarezza, ha presentato 





 e vere e proprie suddivisioni interne per 
l’approvazione del credito.  
Degli undici milioni e mezzo di euro che mancherebbero all’appello, due milioni 
e mezzo sono stati esclusi direttamente dal commissario straordinario; ai 
privilegiati spetterebbero quindi 8 milioni 331 mila 703 euro, mentre ai 
chirografari un milione, 326mila 414 euro. Ad appesantire la situazione 
economica anche quella di stallo, non solo della produzione ferma da oltre un 
anno senza fatturare nemmeno un euro, ma anche la situazione relativa 
all’ammissione alla Prodi bis. 
 
                                                             
193
 In data 06 / 12 / 2013 trasmette ricorso per l’ammissione alla procedura di concordato 
preventivo di cui agli artt. 160 e ss. R. D. 267 / 1942 (Camera di Commercio Industria 
Artigianato e Agricoltura di Grosseto, Registro imprese – Archivio ufficiale della CCIAA - Visura 
storica Società di capitale Abbigliamento Grosseto S. r. l.). 
194 è tale il creditore il cui credito non è assistito da cause legittime di prelazione, ossia il pegno, 
l'ipoteca e il privilegio (v. l'art. 2741 del c.c.) o da garanzia personali (es. la fideiussione). 
195 Il legislatore, pur stabilendo il principio generale della cd. par condicio creditorum, ritiene 
che alcuni crediti debbano godere di una maggiore tutela rispetto ad altri e per questa ragione 
stabilisce che i primi vengano preferiti rispetto ai secondi quando, nell’ambito del concorso fra 
creditori, essi debbano essere soddisfatti e dunque pagati. Tali crediti godono di una causa di 
prelazione, ossia attribuiscono al proprio titolare il diritto di ottenere soddisfacimento con 
precedenza rispetto agli altri creditori. L’art. 2741 comma 2 c.c. stabilisce che sono cause 
legittime di prelazione i privilegi, il pegno e l’ipoteca. 
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2.4.2 Concordato preventivo in continuità e liquidatorio 
 
Tale procedura ha sostituito l’amministrazione controllata, che veniva applicata, 
previa verifica da parte del giudice, delle possibilità di risanare l’attività del 
debitore per consentire la liquidazione o la continuità dell’attività, allo scopo di 
salvare l’azienda dalla chiusura; subordinata all’approvazione della maggioranza 
dei creditori, con sospensione del pagamento dei debiti pregressi, onorati poi 
entro la fine del periodo di amministrazione. 
Il Titolo III della l. fall. (artt. 160 – 186) contiene la disciplina relativa al 
concordato preventivo e agli accordi di ristrutturazione. 
Al pari del fallimento, è una procedura concorsuale giudiziale, caratterizzata 
dalla scelta volontaria, potendo aprirsi esclusivamente su richiesta dello stesso 
debitore. Il concordato preventivo presenta più di un punto di contatto con il 
concordato fallimentare, dal quale si differenzia per il fatto di costituire una 
procedura concorsuale autonoma, mentre l’altro si inserisce come momento o 
fase (eventuale) del fallimento, rappresentandone una delle possibili soluzioni, 
alternativa alla liquidazione del patrimonio e alla successiva ripartizione del 
ricavato tra gli aventi diritto. 
Il concordato preventivo, come quello fallimentare si contraddistingue per la 
presenza di due elementi imprescindibili: da un lato, vi è l’accordo tra la 
maggioranza dei creditori ed il debitore (unico legittimato alla presentazione 
della domanda di ammissione), con il quale i primi accettano la proposta di 
sistemazione dell’esposizione debitoria avanzata dal secondo; dall’altro vi è 
l’intervento istituzionale degli organi della procedura, che è volto a garantire la 
regolarità dell’iter concordatario196. 
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A differenza del concordato fallimentare, la legge richiede espressamente che la 
proposta si basi su di un piano
197
, dal quale dovrebbero emergere tutti gli 
elementi rilevanti ai fini dell’esatta esecuzione del concordato (piano finanziario, 
eventuali garanzie prestate da terzi, piano dei pagamenti, eventuale piano di 
liquidazione, etc.). Tale proposta si pone come momento iniziale della procedura, 
assicurando attendibilità e fattibilità, attraverso una base solida per il futuro 
accordo. 
Attraverso questa procedura l’imprenditore ricerca un accordo con i suoi 
creditori per non essere dichiarato fallito e cercare di superare la crisi in cui versa 
l’impresa. L’accordo può prevedere la ristrutturazione dei debiti e la 
soddisfazioni dei crediti in qualsiasi forma; la suddivisione dei creditori in classi 
secondo posizione giuridica ed interessi economici omogenei; trattamenti 
differenziati tra creditori appartenenti a classi diverse
198
. 
Ai sensi dell’art. 160, co. 1 della Legge fallimentare “L’imprenditore che si trova 
in stato di crisi può proporre ai creditori un concordato preventivo sulla base di 
un piano che può prevedere: 
a) la ristrutturazione dei debiti e la soddisfazione dei crediti attraverso 
qualsiasi forma, anche mediante cessione dei beni, accollo, o altre 
operazioni straordinarie, ivi compresa l’attribuzione ai creditori, nonché 
a società da questi partecipate, di azioni, quote, ovvero obbligazioni, 
anche convertibili in azioni, o altri strumenti finanziari e titoli di debito; 
b) l’attribuzione delle attività delle imprese interessate dalla proposta di 
concordato ad un assuntore; possono costituirsi come assuntori anche i 
creditori o società da questi partecipate o da costituire nel corso della 
procedura, le azioni delle quali siano destinate ad essere attribuite ai 
creditori per effetto del concordato; 
c) la suddivisione in classi secondo posizione giuridica e interessi 
economici omogenei; 
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co. 3, lett. d). 
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d) trattamenti differenziati tra i creditori appartenenti a classi diverse”. 
La legge richiede espressamente che la proposta di concordato si basi su di un 
“piano”, che deve essere attestato da un professionista in possesso dei requisiti 
indicati dall’art. 67, co. 3, lett. d), dal quale dovrebbero emergere tutti gli 
elementi rilevanti ai fini dell’esatta esecuzione del concordato (piano finanziario, 
con l’indicazione delle risorse necessarie all’adempimento e le fonti di 
approvvigionamento; eventuali garanzie prestate da terzi; piano dei pagamenti, 
con l’indicazione del tempo e delle modalità di soddisfacimento dei creditori; 
eventuale piano di liquidazione; etc.). 
Il contenuto necessario della proposta concordataria è, “la ristrutturazione dei 
debiti e la soddisfazione dei crediti attraverso qualsiasi forma”.  
In particolare, è possibile proporre riduzioni dei debiti e / o dilazioni nei 
pagamenti, senza alcuna limitazione e senza che l’importo della decurtazione o la 
durata del termine della moratoria possano avere una qualche rilevanza ai fini 
dell’ammissione alla procedura, come invece accadeva nel vigore della disciplina 
ante riforma del 2005. La proposta deve poi necessariamente indicare il soggetto 
che assume le obbligazioni scaturenti dal concordato. 
Quanto al contenuto eventuale, la disciplina del concordato preventivo contempla 
expressis verbis (art. 160, co. 1 lett. b Legge fallimentare) l’ipotesi che il piano 
preveda la cessione delle attività ad un assuntore, che può essere un terzo, uno o 
più creditori, una società (già esistente) partecipata dai creditori, o infine, una 
società di nuova costituzione (la c.d. new co), le cui azioni siano da attribuire ai 
creditori secondo quanto stabilito dalle clausole concordatarie (in proporzione, di 
norma, al credito da ciascuno vantato).  
Inoltre, deve ritenersi consentita la presentazione di una proposta con contenuti 
alternativi (es. pagamento dei chirografari al 30 % in un anno, oppure al 50 % in 
tre anni). 
In tal caso, i creditori saranno chiamati ad esprimere una preferenza tra le varie 
alternative proposte; il debitore dovrà anche indicare l’alternativa “principale”, 
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quella cioè che si ritiene accettata nell’ipotesi in cui il creditore si sia limitato a 
prestare genericamente il suo assenso alla proposta
199
. 
Il revisore legale chiamato ad attestare la veridicità della documentazione e la 
fattibilità del piano concordatario è esposto a responsabilità risarcitoria nei 
confronti dei creditori qualora, in un secondo momento, si accerti la falsità dei 
documenti o si constati la non attuabilità del piano, salvo che egli provi di aver 
impiegato, nell’espletamento dell’incarico, la diligenza professionale richiesta 




Dal punto di vista strutturale, la procedura di concordato preventivo può 
idealmente scindersi in quattro fasi: 
1. fase di apertura: la domanda per l’ammissione alla procedura di 
concordato preventivo, ai sensi dell’art. 161, “è proposta con ricorso, 
sottoscritto dal debitore, al tribunale del luogo in cui l’impresa ha la 
propria sede principale; il trasferimento della stessa intervenuto 
nell’anno antecedente al deposito del ricorso non rileva ai fini della 
individuazione della competenza” (co. 1), ed è comunicata al P. M. (co. 
5, aggiunto dal d. lgs. n. 169 / 2007). Se poi, a richiedere l’ammissione 
alla procedura è una società, “la domanda deve essere approvata e 
sottoscritta a norma dell’art. 152” (art. 161, co. 4).  
Tale fase è definibile “negoziabile”, in quanto si raggiunge l’accordo 
tra debitore e creditori, al termine della quale, accertati i presupposti 
previsti dalla legge per accedere al concordato preventivo, il tribunale 
ammette con decreto il debitore alla procedura o, al contrario, dichiara 
inammissibile (sempre con decreto) la proposta di concordato. Con il 
decreto di apertura il tribunale provvede a nominare gli altri organi 
della procedura: giudice delegato e commissario giudiziale ed “ordina 
la convocazione dei creditori non oltre trenta giorni dalla data del 
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provvedimento e stabilisce il termine per la comunicazione di questo ai 
creditori” (art. 163, co. 2, n. 2). Il concordato preventivo prevede 
dunque la nomina di un commissario giudiziale, il quale ha funzioni di 
coordinamento e controllo su tutta l’attività svolta dall’imprenditore / 
debitore, collaborando con quest’ultimo nella gestione dell’attività di 
impresa e nell’esecuzione degli obblighi concordatari; il commissario 
inoltre riferisce al giudice delegato le omissioni, le mancanze e le 
violazioni eventualmente riscontrate. Passaggio successivo nell’iter è 
l’adunanza dei creditori, ossia un’udienza nel corso della quale questi 
ultimi sono chiamati ad esprimere il proprio voto sulla proposta di 
concordato. 
2. Fase definibile “istituzionale”, avente ad oggetto il controllo, da parte 
degli organi della procedura, sull’accordo raggiunto e che si chiude con  
l’omologazione (o con il rigetto) del concordato. Se non ci sono 
opposizioni, “il tribunale, verificata la regolarità della procedura e 
l’esito della votazione, omologa il concordato con decreto motivato non 
soggetto a gravame” (art. 180, co. 3); in tale ipotesi, dunque, il 
controllo d’ufficio del tribunale si riduce ad una verifica della regolarità 
formale dell’iter concordatario e del rispetto delle maggioranze di cui 
all’art. 177. Nel caso inverso, invece, la Legge non specifica, in primo 
luogo, chi sia legittimato a presentare opposizioni e, in secondo luogo, 
su quali motivi possa fondarsi tale azione, né quale sia l’estensione del 
sindacato del tribunale. 
3. Fase dell’esecuzione, che peraltro si pone al di fuori della procedura in 
senso stretto, atteso che il concordato si concluda con il decreto di 
omologazione. In questa fase il debitore (o l’assuntore) deve adempiere 
agli impegni scaturenti dal piano accettato, nei termini e secondo le 
modalità ivi previsti: deve cioè soddisfare i creditori concorrenti nei 
modi e nella percentuale stabiliti e alle scadenze fissate. Ai sensi 
dell’art. 186, co. 1, poi, “Ciascuno dei creditori può richiedere la 
risoluzione del concordato per inadempimento”, ricorso che deve 
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proporsi entro un anno dalla scadenza del termine fissato per l’ultimo 
adempimento previsto dal concordato. Nessuna disposizione specifica è 
invece dettata in tema di annullamento; l’art. 186, co. 5 si limita a 
rinviare, sul punto, alle disposizioni di cui all’art. 138, in quanto 
compatibili, intendendosi sostituito al curatore il commissario 
giudiziale, il quale, insieme a qualunque creditore, è legittimato a 
richiedere l’annullamento del concordato201. 
Il concordato preventivo è uno strumento che la legge mette a disposizione 
dell'imprenditore, in crisi o in stato di insolvenza, per evitare la dichiarazione di 
fallimento attraverso un accordo destinato a portare ad una soddisfazione anche 
parziale delle ragioni creditorie. Si chiama “preventivo”, appunto, per questa sua 
principale funzione di prevenire la più grave procedura  che potrebbe seguire ad 
uno stato di dissesto finanziario.  
Presupposto soggettivo: ai sensi dell’art. 160 l.fall., l’ammissione alla procedura 
concordataria  presuppone la qualità di imprenditore commerciale, collettivo o 
individuale, del debitore che superi i limiti dimensionali di cui all’art. 1 l.fall., le 
imprese soggette a liquidazione coatta amministrativa a prescindere dal 
superamento dei requisiti dimensionali di fallibilità, quelle assoggettabili a 
procedura di amministrazione straordinaria, ex legge Prodi Bis e legge Marzano, 
gli enti di tipo associativo e le fondazioni che svolgano esclusivamente o 
prevalentemente attività commerciale, le società in liquidazione e le società 
irregolari o di fatto. L’ammissione allo strumento concordatario rimane escluso 
per i piccoli imprenditori, gli imprenditori agricoli, le società semplici, le 
associazioni non riconosciute e gli enti pubblici.  
A seguito dell’intervento legislativo del 2005 sono venuti meno, i c.d. requisiti di 
meritevolezza soggettiva dell’imprenditore ricorrente e dunque l’iscrizione nel 
registro delle imprese del ricorrente, la regolare tenuta della contabilità nel 
biennio precedente, l’assenza di procedure concorsuali a proprio carico nei 
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cinque anni precedenti, il non essere stato condannato per bancarotta o per delitto 
contro il patrimonio, fede pubblica.  
Tuttavia l’art. 173 l.fall. prevede che il compimento di attività consapevolmente 
dirette ad alterare il soddisfacimento dei creditori, come l’occultamento o la 
dissimulazione di parte dell’attivo, ovvero il compimento di atti finalizzati a 
frodare le ragioni creditorie, possano pregiudicare l’ammissione alla procedura 
concordataria e dunque giungere ad un declaratoria di inammissibilità.  
Ciò deve essere letto in combinato disposto con l ‘art. 161 l.fall., come novellato 
dal c.d. “decreto del fare”, che ha previsto che il tribunale possa nominare il 
commissario giudiziale (di cui all’art. 163 l.fall., secondo comma n. 3), 
applicando l’art. 170, secondo comma, per cui il commissario giudiziale quando 
accerta che il debitore ha posto in essere una delle condotte previste all’art. 173 
l.fall., deve riferirne immediatamente al tribunale, il quale, verificata la 
sussistenza delle condotte stesse, può, con decreto, dichiarare improcedibile la 
domanda e su istanza del creditore o su richiesta del Pubblico Ministero, 
dichiarare il fallimento. 
Presupposto oggettivo: la presentazione della proposta concordataria presuppone 
che l’imprenditore si trovi in stato di crisi. Dottrina e giurisprudenza oggi 
concordano nel ritenere che la nozione di crisi possa ricomprendere anche 
l’insolvenza a prescindere dalla circostanza che essa sia reversibile o meno.  
Lo stato di insolvenza, ex art. 5, deve essere attuale, nel senso che né il debitore, 
né i creditori o il P. M. possono richiedere (ed ottenere) la dichiarazione di 
fallimento adducendo l’esistenza di un’insolvenza imminente; mentre lo stato di 
crisi ex art. 160, co. 1 comprende anche la situazione in cui vi sia il pericolo di 
insolvenza. Il debitore è da considerare, cioè, in stato di crisi anche quando, 
nonostante l’evidente impossibilità di predeterminare in anticipo e con esattezza 
il concreto evolversi degli eventi, presenti una “oggettiva probabilità” di non 
riuscire, nel breve periodo, ad adempiere regolarmente le proprie obbligazioni
202
. 
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Si è posto, pertanto, il problema del rapporto intercorrente tra domanda di 
concordato preventivo e procedimento per la dichiarazione di fallimento.  
A seguito di difformi orientamenti giurisprudenziali e dottrinali, è poi stato 
ritenuto da numerose pronunce di merito, che la presentazione della domanda di 
concordato, pur non comportando l’improcedibilità delle istanze di fallimento, ne 
comporti solo la sospensione  fino al momento in cui non sia intervenuta una 
valutazione di ammissibilità del presentato concordato
203
. 
Il concordato preventivo è regolato dalla Legge Fallimentare (ossia dal Regio 
Decreto n. 267 del 16 marzo 1942), che negli ultimi anni ha subito una serie di 
interventi da parte del legislatore, che hanno in qualche modo “ristrutturato” 
l'istituto, con l'obiettivo di favorire il risanamento e soprattutto la prosecuzione 
dell’attività di impresa.  
Lo scopo del concordato preventivo non è solo quello di tutelare l'imprenditore in 
difficoltà, ma anche i creditori; se da un lato il debitore, con l’accesso alla 
procedura, può paralizzare ogni possibile azione esecutiva nei suoi confronti e 
mantenere l’amministrazione dell’impresa, sia pure con il limiti introdotti, i 
creditori, dal canto loro, possono evitate l’attesa dei tempi lunghi necessari per 
portare avanti la più complessa procedura fallimentare e conseguire, così, in 
tempi relativamente brevi, il soddisfacimento quantomeno parziale del proprio 
credito.  
Al di là degli interessi dei soggetti direttamente coinvolti nel procedimento, non 
si può negare che il concordato preventivo soddisfi anche il più ampio e generale 
interesse della società al mantenimento dell’operatività delle imprese  e dei livelli 
occupazionali.  
Nei sistemi di governo delle crisi finanziarie delle imprese, gli strumenti 
puramente negoziali hanno sempre avuto, almeno a livello di prassi, spazio e 
riconoscimento. I c.d. concordati stragiudiziali (o amichevoli), il cui oggetto 
proprio è costituito da quella che potrebbe definirsi riassuntivamente come la 
“organizzazione convenzionale del soddisfacimento dei creditori, con modifica 
delle condizioni originarie”, i quali consentirebbero una maggiore elasticità ed 
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adattabilità, nonché minori costi e tempi, minore impatto in termini di immagine 
e credibilità dell’impresa rispetto alle forme di gestione “pubblica” (per via 
giudiziaria o amministrativa) delle crisi
204
.  
Tra questi, negli ultimi anni, stanno assumendo sempre più rilevanza i piani di 
risanamento, di cui la legge non dà alcuna definizione né dice alcunché sul loro 
contenuto, necessario e / o possibile.  
Dà per presupposta la nozione generale di “piano” come espressione di 
un’attività programmatoria e si limita, adottando una prospettiva funzionalistica, 
a stabilire che tali piani devono essere idonei a pervenire ad un certo risultato, 
individuato nel risanamento dell’esposizione debitoria e nel riequilibrio della 
situazione finanziaria; ne deriva che è rimessa alla assoluta discrezionalità del 
predisponente la scelta delle strade e degli strumenti attraverso i quali quel 
risultato dovrebbe essere conseguito
205
. 
Il piano attestato di risanamento si pone come obiettivo l’esplicitazione delle 
strategie decise e delle azioni che verranno perseguite per raggiungere gli 
obiettivi dichiarati; è uno strumento gestionale di comunicazione del “progetto di 
ristrutturazione” verso tutti gli stakeholders, nonché di coinvolgimento e 
condivisione degli obiettivi e delle successive azioni.  
La ratio prevede la salvaguardia della continuità aziendale, la prevenzione della 
crisi e la tutela  della competitività, snellendo le procedure
206
. 
Il piano attestato di risanamento costituisce la soluzione stragiudiziale alla crisi in 
mano all’imprenditore e non soggetto al controllo del giudice; richiede l’accordo 
dei creditori ed il deposito in Camera di Commercio.  
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Il fine è quello di consentire il ripristino delle condizioni di economicità, dopo 
essere stato verificato da un professionista terzo, in possesso di requisiti di 
indipendenza ed onorabilità, che ne attesti veridicità e reale fattibilità.  
Rispetto al comune piano industriale è condizionato da scarsità di risorse e 
implicazione di fattori esterni e necessita di: 
 analisi delle cause della crisi (esogene ed endogene); 
 individuazione degli accordi in essere; 
 identificazione e quantificazione dei crediti ed iniziative di riscossione;  
 individuazione e classificazione dei debiti (rischio azioni esecutive); 
 attenta e periodica analisi delle situazioni patrimoniali ed economiche;  
 particolare attenzione ai rischi ed alla dimensione temporale;  
 definizione della strategia di risanamento (potenzialità inespresse, 
sinergie, risorse distintive). 
Nel caso Mabro il concordato preventivo
207
 dovrà, in primo luogo, evitare al 
debitore insolvente le gravi conseguenze del fallimento e permettere la 
sopravvivenza dello stabilimento, anche se questa soluzione impone ai soci un 
impegno economico per coprire, seppure in parte, il disavanzo.  
Inoltre, servirà a ridurre la massa dei debiti per l’imprenditore, il quale, potrà 
presentare, con il piano di ristrutturazione dei debiti, un programma di 
transazione fiscale, per proporre il pagamento anche parziale dei tributi 
amministrati dalle agenzie fiscali e dilazioni di pagamento.  
Altro fattore di fondamentale importanza, riguarda la continuità dell’esercizio 
d’impresa: egli conserva l’amministrazione dei suoi beni, con l’unica limitazione 
che, durante tutta la procedura, la sua attività è svolta sotto il controllo del 
Commissario giudiziale.  
 
 
                                                             




2.4.3 Art. 63 D. lgs. 8 luglio 1999, n. 270 / 99 (cosiddetta Prodi bis) : 
Amministrazione Straordinaria delle grandi imprese insolventi  
 
Una disciplina specifica è prevista per le grandi imprese in stato di insolvenza 
poste in Amministrazione Straordinaria. 
Sono state emanate modifiche alla disciplina, sotto la spinta contingente della 
crisi del gruppo Parmalat, con il d.l. 23 dicembre 2003, n. 347, è stato consentito 
alle imprese aventi requisiti dimensionali differenti, rispetto a quelli atti a 
consentire l’apertura della procedura di cui al d.lgs. n.270 / 1999, di richiedere 
l’accesso diretto ed immediato alla procedura di amministrazione straordinaria 
senza il previo filtro dell’autorità giudiziaria.   
La legittimazione ad avviare la procedura disciplinata da detto d.lgs. è 
riconosciuta agli stessi soggetti che, secondo la legge fallimentare possono 
richiedere la dichiarazione di fallimento: l’iniziativa può quindi essere assunta, in 
particolare, dall’imprenditore ed anche dai suoi creditori, oltre che dal pubblico 
ministero.  
Presupposti oggettivi: numero di dipendenti non inferiore a 200 da almeno un 
anno, concrete prospettive di recupero dell’equilibrio economico, indebitamento 
complessivo pari ad almeno i 2 / 3, tanto del totale dell’attivo dello stato 
patrimoniale, che dei ricavi provenienti dalle vendite e dalle prestazioni 
dell’ultimo esercizio. Il tribunale, entro trenta giorni dal deposito della relazione, 
tenuto conto dei pareri e delle osservazioni depositati, nonché degli ulteriori 
accertamenti eventualmente disposti, dichiara con decreto motivato l’apertura 
della procedura di amministrazione straordinaria.  
Dunque, l’Amministrazione Straordinaria non viene disposta immediatamente, 
all’esito dell’accertamento dei requisiti dimensionali e dello stato di insolvenza, 
ma all’esito di un’apposita verifica, in un’apposita fase, della sussistenza o meno 
di concrete prospettive di recupero. Questa fase preliminare è detta anche 
intermedia, neutra, nel senso che può sfociare sia nell’amministrazione 
straordinaria sia nel fallimento. 
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Questa tipologia ha una finalità conservativa del patrimonio dell’impresa, in 
quanto cerca di attuare il salvataggio dell’impresa attraverso l’adozione di un 
programma di recupero. Tale programma può prevedere: 
a. La ristrutturazione 
economica e finanziaria 
dell’impresa, anche 
attraverso la vendita di 
aziende (o di rami si 
azienda) in esercizio 
Tali operazioni sono 
considerate a tutti gli effetti 
trasferimenti d’azienda.      
È comunque concesso di 
derogare al principio della 
continuità del rapporto di 
lavoro (art. 2112 c.c.) 
Art. 63 D. Lgs. 
270 / 99 




straordinario al fine della 
liquidazione dei beni del 
cedente 
Tale operazione non 
costituisce trasferimento 
d’azienda, di ramo o di parti 
di azienda 
Art. 56, c. 3 bis, 
D. Lgs. 270 / 99; 
art. 14, c. 5, DL 
185 / 2008 conv. 
In L 2 / 2009 
 
Nell’ambito dell’ipotesi sub a), il commissario straordinario deve innanzitutto 
scegliere il cessionario tenendo conto, oltre che dell’ammontare del prezzo 
offerto, dell’affidabilità dell’offerente e del piano di prosecuzione dell’attività da 
questi presentato, anche in relazione alla garanzia del mantenimento dei livelli 
occupazionali. Nel programma di recupero volto al salvataggio dell’impresa in 
crisi, il commissario deve indicare
208
: 
 le attività imprenditoriali destinate alla prosecuzione e quelle da 
dismettere; 
 il piano per la eventuale liquidazione dei beni non funzionali 
all’esercizio dell’impresa; 
 le previsioni economiche e finanziarie connesse alla prosecuzione 
dell’esercizio dell’impresa; 
 i modi della copertura del fabbisogno finanziario, con specificazione 
dei finanziamenti o delle altre agevolazioni pubbliche di cui è prevista 
l’utilizzazione; 
                                                             
208 art. 56, c. 1, D. Lgs. 270 / 99; art. 8, c. 3 lett. c) punto 5, DL 70 / 2011 conv. In L. 106 / 2011. 
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 i costi generali e specifici complessivamente stimati per l’attuazione 
della procedura (esclusi i compensi dei commissari e del comitato di 
sorveglianza). 
Il commissario straordinario ha la gestione dell’impresa e l’amministrazione dei 
suoi beni e può scegliere tra un programma di cessione dei beni aziendali da 
attuare entro un anno e un programma di ristrutturazione (o di risanamento) e 
attuarlo dopo l’autorizzazione dal Ministero delle attività produttive, entro due 
anni. Nel primo caso l’attività di impresa è destinata ad essere proseguita ad 
opera di un soggetto giuridico diverso da quello assoggettato a procedura ed il 
soddisfacimento dei creditori si consegue attraverso la ripartizione del ricavato 
della cessione o, in caso di concordato con cessione dei beni ad un assuntore, 
attraverso i pagamenti eseguiti dall’assuntore in corrispettivo dell’assunzione.  
A seguito dell’esecuzione di un programma di ristrutturazione economica e 
finanziaria, invece, l’attività d’impresa è destinata ad essere proseguita dal 
soggetto giuridico sino ad allora esercente l’impresa, cioè lo stesso imprenditore.  
Il cessionario è poi obbligato a:  
 proseguire per almeno un biennio le attività  imprenditoriali; 
 mantenere per il medesimo periodo i livelli occupazionali fissati 
nell’atto di vendita. 
Nell’ambito delle consultazioni sindacali, il commissario straordinario, il 
cessionario e i rappresentanti dei lavoratori possono poi stabilire il trasferimento 
solo parziale del lavoratori alle dipendenze del cessionario e ulteriori modifiche 
alle condizioni di lavoro consentite dalle norme vigenti in materia. È inoltre 
esclusa la responsabilità del cessionario per i debiti relativi all’esercizio delle 
aziende cedute, anteriori al trasferimento
209
. Altra caratteristica, è data dalla 
scomposizione dell’apparato di organi, che nelle altre procedure è unitario, e 
delle relative funzioni in due apparati distinti: 
                                                             
209
 Memento Pratico  Lavoro 2015, p. 1355 – 1356.  
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- quello costituito dal o dai commissari straordinari, dal comitato di 
sorveglianza e dal Ministero dell’industria, ora dello sviluppo 
economico; 
- quello costituito dal giudice delegato e dal tribunale. 
Si può affermare, che in termini strutturali, la procedura di Amministrazione 
Straordinaria si caratterizza per essere una procedura bifasica (quanto 
all’apertura), binaria (quanto ai contenuti operativi), bicefala (quanto 
all’articolazione degli organi e delle relative funzioni). 
Per ciò che concerne la natura, risulta chiaro che l’Amministrazione Straordinaria 
è una procedura concorsuale mista: giurisdizionale e amministrativa insieme
210
. 
Quanto alle finalità, individuano in realtà solo la funzione immediata (o scopo – 
mezzo) della procedura; la funzione mediata (o scopo – fine) è costituita dal 
soddisfacimento dei creditori, attraverso la procedura (ove venga adottato il 




Infine, la procedura di amministrazione straordinaria si chiude: 
 se, nei termini previsti dalla sentenza dichiarativa dello stato di 
insolvenza, non sono state proposte domande di ammissione al 
passivo; 
 se, anche prima del termine di scadenza del programma, 
l’imprenditore insolvente ha recuperato la capacità di soddisfare 
regolarmente le proprie obbligazioni; 
 con il passaggio in giudicato212 della sentenza che approva il 
concordato. 
                                                             
210  Anche questo ha rappresentato una novità per il nostro ordinamento, che in precedenza 
conosceva solo o procedure concorsuali giurisdizionali (fallimento, amministrazione 
controllata, concordato preventivo) o procedure concorsuali amministrative con talune fasi 
giurisdizionali o giurisdizionalizzate, nessuna delle quali però essenziale sul piano dello 
svolgimento della procedura (liquidazione coatta amministrativa; amministrazione 
straordinaria ex legge del 1979). 
211 A. NIGRO, D. VATTERMOLI, Diritto della crisi delle imprese – Le procedure concorsuali , p. 
447 – 448. 
212 individua l'immodificabilità del provvedimento del giudice, o perché siano stati esperiti tutti 
i mezzi di impugnazione ordinari previsti dalla legge contro di esso o perché essi non siano più 
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2.5 Stato di insolvenza della società Abbigliamento Grosseto S. r. l. in 
Amministrazione Straordinaria 
 
Sindacati e istituzioni esercitano pressione sulla richiesta della Prodi bis e nel 
frattempo tre gruppi imprenditoriali, due italiani e uno straniero hanno 
manifestato interesse per l’azienda; così, si verifica una svolta nella questione 
della gestione della ex Mabro, in crisi ormai da due anni.  
Il 12 dicembre 2013, il giudice Vincenzo Pedone del tribunale di Grosseto ha 
infatti depositato la sentenza dichiarando lo stato di insolvenza, facendo accedere 
di fatto l’azienda alla Prodi-Bis213, ai sensi del D. L. vo 270 / 1999. Adesso la 
gestione dell’azienda, rappresentata da Santoro Maurizio come amministratore 
unico
214




E’ una piccola vittoria per le operaie aderenti alla Cgil, le quali vantano crediti 
con la società per oltre un milione di euro e che avevano avviato l’estate 
precedente l’iter per la Prodi bis216 tramite il loro legale. 
                                                                                                                                                                                  
proponibili per il decorso dei termini. Significa quindi che la sentenza diventa incontestabile ad 
opera delle parti e intoccabile da parte di qualsiasi giudice, salva la proponibilità delle 
impugnazioni c.d. straordinarie (art. 2909 del c.c.). 
213 Sentenza tribunale Grosseto 10 / 12 / 2013: respinta domanda di concordato preventivo 
presentata dalla società, e dichiarato lo stato di insolvenza (Camera di Commercio Industria 
Artigianato e Agricoltura di Grosseto, Registro imprese – Archivio ufficiale della CCIAA - Visura 
storica Società di capitale Abbigliamento Grosseto S. r. l.). 
214Nominato con atto del 06 / 06 / 2013, i cui poteri sono in capo al Commissario Straordinario. 
215Nominato con atto del 10 / 12 / 2013. 
216Con questo termine ci si riferisce alla procedura di amministrazione straordinaria delle 
grandi imprese insolventi che nel 1999 ha sostituito la legge Prodi. Si tratta di una procedura 
concorsuale applicabile a imprese dotate di almeno 200 dipendenti e afflitte da un rilevante 
indebitamento. Mira non a liquidare l'azienda, ma a recuperarne l'equilibrio economico e 
finanziario, alternativamente mediante un programma di prosecuzione dell'attività che 
preveda la cessione dei complessi produttivi o un programma di ristrutturazione economico-
finanziaria dell'impresa. L'ammissione alla procedura avviene, tuttavia, solo dopo un periodo di 
osservazione, al termine del quale il tribunale decide se le prospettive di risanamento siano 
concrete; in caso contrario dichiara il fallimento. Se il tribunale apre la procedura, il Governo 
nomina un commissario straordinario al quale è affidata la gestione dell'impresa.   
A lui spetta altresì il compito di predisporre ed eseguire il programma. 
Il Ministero esercita la vigilanza sulla procedura, ma il giudice riveste comunque un ruolo  
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Nella stessa udienza, Abbigliamento Grosseto ha depositato un’altra istanza di 
ammissione al concordato preventivo, sollecitando contestualmente la 
concessione di rinvio per il perfezionamento di atti rilevanti (contratto di affitto 
dell’immobile in cui si svolge l’attività produttiva e contratto di finanziamento 
con BLS); i ricorrenti si erano opposti chiedendo il rigetto della istanza di rinvio 
e della nuova domanda di concordato preventivo, insistendo per la declaratoria 
dello stato di insolvenza di Abbigliamento Grosseto. L’esito della decisione 
relativa al processo in oggetto viene motivata così come segue: 
“La nuova domanda di concordato proposta da Abbigliamento Grosseto appare a 
questo Collegio come la mera riproposizione della precedente domanda già 
dichiarata inammissibile, anche nel merito per l’assenza del requisito della 
fattibilità, non essendo stato rimosso alcuno degli ostacoli evidenziati con il 
decreto 21.11.2013; tra l’atro ciò apparendo evidente anche dalla esigenza 
manifestata dalla società istante con la richiesta di rinvio. Pertanto anche la 
domanda 5.12.2013 deve essere dichiarata inammissibile senza necessità di alcun 
ulteriore rinvio. Essendo già stato compiuto l’adempimento imposto dall’art. 162, 
2° c. L. F., può procedersi all’esame del ricorso per la dichiarazione dello stato di 
insolvenza, rispetto alla quale occorre subito rilevare che non è stata formalizzata 
opposizione alcuna ad opera di Abbigliamento Grosseto. Il ricorso proposto, 
deve quindi essere accolto. Condividendosi la valutazione già compiuta dal 
Ministero dello Sviluppo Economico, non appare necessario procedere alla 
nomina di altri commissari in aggiunta a quello designato dalla p.a. Per ciò che 
attiene alla gestione dell’azienda, tenuto conto e del fatto notorio che l’attuale 
titolare ha sospeso ogni attività e delle finalità conservative del patrimonio 
produttivo mediante prosecuzione delle attività, enunciate dall’art. 1 D. L. vo. 
270 / 1999, appare opportuno affidare tale gestione al nominando Commissario 
Giudiziale. P. Q. M. 
                                                                                                                                                                                  
rilevante per tutto il suo corso. Poiché la procedura si può aprire solo se l'impresa è insolvente, 
così come accade per il fallimento, gli effetti sono in parte i medesimi: ad esempio, il 
commissario può esercitare le azioni revocatorie (purché il programma sia di cessione e non di 




1. Respinge la domanda di concordato preventivo presentata il 5.12.2013 da 
Abbigliamento Grosseto S. r. l.; 
2. dichiara lo stato di insolvenza di Abbigliamento Grosseto S. r. l.; 
3. nomina giudice delegato per il prosieguo il Dott. Vincenzo Pedone; 
4. nomina Commissario Giudiziale il Dott. Giampiero Russotto, nato a Prato 
il 21.3.1961; 
5. ordina ad Abbigliamento Grosseto S. r. l. in persona del suo legale 
rappresentante pro tempore di depositare in cancelleria, entro due giorni 
dalla comunicazione del presente provvedimento, le scritture contabili ed i 
bilanci; 
6. assegna ai creditori ed ai terzi, che vantino diritti reali mobiliari sui beni in 
possesso di Abbigliamento Grosseto S. r. l., termine di 120 giorni dalla 
data di affissione della presente sentenza, per la presentazione in 
cancelleria delle domande; 
7. fissa per il 12 giugno 2014, ore 10, dinanzi al giudice delegato, l’adunanza 
dei creditori per l’esame dello stato passivo; 
8. affida al Commissario Giudiziale la gestione dell’impresa; 
9. dispone che la presente sentenza sia comunicata ed affissa nei modi e nei 
termini stabiliti dall’art. 17, 1° e 2° c. L. F.; 
10. dispone che entro tre giorni, sia data comunicazione della presente 
sentenza al Ministero dello Sviluppo Economico – Dipartimento per 
l’Impresa e l’Internazionalizzazione – Direzione generale per la Politica 
Industriale e la Competitività – Ufficio XIV.217” 
Dal 20/05/2014 l’impresa è stata posta in stato di Amministrazione Straordinaria 
e nominato, con Decreto del Ministero dello Sviluppo Economico, Coscione 
Paolo in qualità di commissario straordinario. 
                                                             
217 Sentenza N. 431 / 2013 V. G. e N. 24 / 2013 RCP, aventi ad oggetto rispettivamente istanza 
per la dichiarazione dello stato di insolvenza e domanda di ammissione al concordato 
preventivo, rimessa per la decisione al collegio l’udienza del 5.12.2013, promossa da Ferrari 
Francesca / Giuliarini Maurizio / Mengozzi Manola / Perino Nadia Ricorrenti. Procura della 
Repubblica presso il Tribunale di Grosseto – Ricorrente nei confronti di e da: Abbigliamento 
Grosseto S. r. l in persona dal suo legale rappresentante pro tempore. 
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2.6 Stima del valore del compendio aziendale 
 
La società in oggetto, Abbigliamento Grosseto S.r.l., è stata costituita nel 2008 ed 
ha sempre operato, sia in Italia che all’estero, nel settore della moda, in 
particolare, nella produzione, commercio e distribuzione, all’ingrosso e al minuto 
di tessuti, confezioni, generi e accessori di abbigliamento per uomini, donne, 
ragazzi e bambini. Il capitale sociale di euro 40000, conferito in denaro, è 




  Socio Valore % Tipo diritto 
Fashion Technology 
Investment S. r. l. 
06282440483 
38000,00 95 % Proprietà 
F. I. R. C. Fiduciaria 
Italiana Realizzo Crediti 
S. p. A. 00804390474 
2000,00 5 % Proprietà 
 
 
Soci e titolari di diritti su azioni e quote 
F. I. R. C. Fiduciaria Italiana 
Realizzo Crediti S. p. A.  
Fashion Technology Investment 
S. r. l. 
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Il sistema di amministrazione adottato è l’amministratore unico, il quale, 
qualunque sia la sua articolazione, ha tutti i poteri di ordinaria e di straordinaria 
amministrazione, fatta eccezione per la dismissione di immobili per la quale sarà 
necessaria la preventiva autorizzazione risultante da decisione dei soci e per le 
altre materie riservate alla decisione dei soci.   
Inizialmente, la carica di amministratore unico a tempo indeterminato viene 
conferita a Favilli Maurizio Graziano fino al 2010, anno in cui passa a Benassi 
Giorgio che cessa nell’anno successivo.  
Per quasi due anni viene nominato Mauro Gianluca, sostituito poi a fine 2012 da 
Barontini Andrea, il quale cessa dalla qualifica di amministratore unico con l’atto 
datato 06 / 06 / 2013, che precede lo stato di insolvenza della stessa società pochi 




A questo punto, si rende necessaria, tramite un advisor
219, l’individuazione e la 
stima delle attività aziendali cedibili a terzi mediante procedura competitiva: 
oggetto di tale valutazione è il compendio aziendale trasferibile della 
Abbigliamento Grosseto S.r.l. in stato di insolvenza alla data 31 / 12 / 2013.  
Il compendio aziendale in esame è considerato in ipotesi di funzionamento e 
tenendo conto della possibile posizione dell’impresa sul mercato, della 
concorrenza e degli eventuali cambiamenti attesi; tuttavia, le informazioni 
amministrative e contabili richieste non sono state esaustive a causa della scarsa 
disponibilità del personale, che in tale data si trovava in Cassa integrazione. 
                                                             
218 Camera di Commercio Industria Artigianato e Agricoltura di Grosseto, Registro imprese – 
Archivio ufficiale della CCIAA (Visura storica Società di capitale Abbigliamento Grosseto S. r. l.). 
219 Tale termine indica il garante tecnico della validità delle nuove strategie aziendali, incaricato 
di gestire il processo di risoluzione della crisi; a questa figura verrà poi affidato il compito di 
studiare la convenienza  della ristrutturazione e di redigere l’eventuale piano. Il ruolo 
dell’advisor è spesso centrale nell’ambito del processori risanamento poiché viene incaricato di 
porsi come intermediario tra i lavoratori e le operazioni di gestione operativa da un lato, e i 
diversi creditori dall’altro; tale figura assume quindi il compito essenziale di curare le trattative 
con i soggetti esterni, tentando di convincerli della bontà del piano predisposto per il rilancio 
dell’azienda in crisi. Può essere nominato da azionisti o creditori; uno dei suoi compiti è quello 
di acquisire tutte le informazioni necessarie a disegnare un quadro preciso delle dimensioni 
effettive dello squilibrio, di quali e quanti creditori sono coinvolti e quali sono le loro posizioni. 
È importante che sia percepito come un soggetto terzo rispetto all’impresa a garanzia di 
adeguata rappresentazione degli interessi di tutti i soggetti coinvolti. 
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Di seguito, il riepilogo dei dati delle situazioni patrimoniali dal 2010 al 2012, 
dalle quali emerge con evidenza la pesante situazione economico – finanziaria220: 
 
Conto Economico (€ / 000) 2010 2011 2012 
    
    
Ricavi delle vendite 
Variazione Rimanenze prodotti finti 
Altri ricavi 
 
A) Totale valore della produzione 
 
Acquisti merci 
Costi per servizi 
Costi godimento beni di terzi 
Personale 
Ammortamenti 
Svalutazioni attivo circolante 
Variazione rimanenze materie prime 
Oneri diversi di gestione 
 
B) Totale costi della produzione 
Differenza (A – B) 
Proventi finanziari 
Oneri finanziari 









































































Stato patrimoniale (€ / 000)          2010 2011 2012 













                                                             
220 Abbigliamento Grosseto S. r. l. in stato di insolvenza – Stima del valore del compendio 









Crediti verso clienti 
Crediti verso l’erario 
Crediti diversi 
Attività finanziarie non immobilizzate 
Disponibilità liquide 
Attivo circolante 















































Perdite portate a nuovo 
Utile perdita dell’esercizio 
Patrimonio netto 
Fondi per rischi ed oneri 
Trattamento di fine rapporto 
Debiti verso banche 
Debiti verso altri finanziatori 
Acconti 
Debiti verso fornitori 
Debiti tributari 
Debiti verso istituti di previdenza 
Altri 
Totale debiti                                                 














































    
TOTALE PASSIVO 4476533,00 7545996,00 7404059,00 
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Dopo aver svolto opportune analisi e sulla base delle informazioni disponibili 
della società in esame, l’advisor stima il valore del compendio aziendale di 
Abbigliamento Grosseto, nell’importo di euro 1.252.600, così composto: 
 
Descrizione Valore (Euro) 
Asset intangibili – marchio 550.000 
Asset intangibili – know how 250.000 
Beni materiali 294.200 
Magazzino 158.400 
Totale complessivo 1.252.600 
 
Cifra che si arrotonda ad euro 1.250.000,00 nell’ipotesi di continuità aziendale 
presso l’attuale sito produttivo. 
Nell’ipotesi in cui fosse necessario trasferire il compendio aziendale, e ciò tenuto 
conto delle problematiche connesse alla pendenza della procedura di sfratto 
dell’immobile, il valore del compendio aziendale si ridurrebbe a: 
 
Descrizione Valore (Euro) 
Asset intangibili – marchio 550.000 
Asset intangibili – know how 250.000 
Beni materiali (abbattimento 50 %) 147.100 
Magazzino 158.400 
Totale complessivo 1.102.900 
 




                                                             
221 Abbigliamento Grosseto S. r. l. in stato di insolvenza – Stima del valore del compendio 
aziendale, (Dott. Riccardo Bonivento). 
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In aggiunta a tale documentazione, è importante riportare anche l’analisi 
disponibile della nota integrativa del bilancio al 31 / 12 / 2011, che costituisce, 
con lo Stato patrimoniale e il Conto economico, parte integrante del bilancio, 
risultando con essi un tutto inscindibile. La sua funzione è quella di illustrare e, 
per certi versi, integrare sul piano qualitativo l’informativa  rinvenibile sulla base 
dei dati sintetico – quantitativi presentati nello Stato patrimoniale e nel Conto 
economico. I principi adottati permettono una rappresentazione chiara, corretta e 
veritiera della situazione patrimoniale della società e del risultato d’esercizio. 
L’attività della società Abbigliamento Grosseto S. r. l. ha avuto inizio in data 7 
febbraio 2011, data nella quale per effetto di atto di retrocessione di azienda, ha 
dato inizio ad una nuova fase di rilancio sia a livello, sia a livello industriale – 
commerciale, sia di organizzazione della produzione. Durante l’esercizio 
l’attività si è svolta ricorrendo per quanto riguarda il rapporto con i dipendenti, 
facendo ricorso alla CIGS. L’esercizio appena concluso ed il risultato conseguito 
quindi, è stato influenzato dalla fase di rilancio rapportata ai mesi di effettiva 
produzione. 
La presente nota integrativa è stata redatta in forma abbreviata avvalendosi delle 
disposizioni dell’articolo 2435bis del codice civile. I limiti in esso previsti, 
infatti, risultano rispettati come è possibile vedere da quanto specificato. 
Descrizione Limiti di legge Esercizio in corso Esercizio precedente 
Attivo patrimoniale 4.400.000 7.545.996 4.476.533 
Ricavi 8.800.000 4.150.684 150.000 
Dipendenti 50 243 0 
 
I criteri utilizzati nella formazione del bilancio chiuso al 31 / 12 / 2011 non si 
discostano dai medesimi utilizzati per la formazione del precedente esercizio, in 
particolare nella valutazione e nella continuità dei medesimi principi. 
La valutazione delle voci di bilancio è stata fatta ispirandosi a criteri generali di 
prudenza e competenza nella prospettiva della continuazione dell’attività, nonché 
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tenendo conto della funzione economica dell’elemento dell’attivo o del passivo 
considerato. L’applicazione del principio di prudenza ha comportato la 
valutazione individuale degli elementi componenti le singole poste o voci delle 
attività e delle passività, per evitare compensi tra perdite che dovevano essere 
riconosciute e profitti da non riconoscere in quanto non realizzati.  
In ottemperanza al principio di competenza, l’effetto delle operazioni e degli altri 
eventi, è stato rilevato contabilmente ed attribuito all’esercizio al quale tali 
operazioni ed eventi si riferiscono, e non a quello in cui si concretizzano i relativi 
movimenti di numerario (incassi e pagamenti). La continuità di applicazione dei 
criteri di valutazione nel tempo rappresenta elemento necessario ai fini della 
comparabilità dei bilanci della società nei vari esercizi. La valutazione, tenendo 
conto della funzione economica dell’elemento dell’attivo o del passivo, 
considerato che esprime il principio della prevalenza della sostanza sulla forma, 
obbligatoria laddove non espressamente in contrasto con altre norme specifiche 
sul bilancio, consente la rappresentazione delle operazioni secondo la realtà 
economica sottostante gli aspetti formali. 
Vengono di seguito illustrate le variazioni intervenute nella consistenza delle 
voci dell’attivo e del passivo222: 






1) Mp, suss. e di consumo 0 490.587 0 490.587 
2) Pr.in corso di lav.e semil. 0 325.622 0 325.622 
3) Lavori in corso su ordin. 0 0 0 0 
4) Prodotti finiti e merci 0 577.409 0 577.409 
5) Acconti 0 0 0 0 
Totali 0 1.393.618 0 1.393.618 
 
                                                             
222 Nota integrativa del bilancio al 31 / 12 /2011 di Abbigliamento Grosseto s. r. l. (firmato 
dall’amministratore unico Gianluca Mauro). 
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1) Verso clienti 0 1.097.380 0 1.097.380 
2) Verso imprese controllate 0 0 0 0 
3) Verso imprese collegate. 0 0 0 0 
4) Vs imprese controllanti 0 0 0 0 
4bis) Crediti tributari 0 85.894 0 85.894 
4ter) Imposte anticipate 0 0 0 0 
5) Verso altri 171.090 0 121.609 49.481 
Totali 171.090 1.183.274 121.609 1.232.755 
 
 






1) Verso clienti 0 0 0 0 
2) Verso imprese controllate 0 0 0 0 
3) Verso imprese collegate. 0 0 0 0 
4) Vs imprese controllanti 0 0 0 0 
4bis) Crediti tributari 0 2.380 0 2.380 
4ter) Imposte anticipate 0 0 0 0 
5) Verso altri 0 0 0 0 













1) Verso clienti 0 1.097.380 0 1.097.380 
2) Verso imprese controllate 0 0 0 0 
3) Verso imprese collegate. 0 0 0 0 
4) Vs imprese controllanti 0 0 0 0 
4bis) Crediti tributari 0 88.274 0 88.274 
4ter) Imposte anticipate 0 0 0 0 
5) Verso altri 171.090 0 121.609 49.481 
Totali 171.090 1.185.654 121.609 1.235.135 
 






1) Depositi bancari e postali 0 432.059 0 432.059 
2) Assegni 0 34.600 0 34.600 
3) Denaro e valori in cassa 3.987 0 1.657 2.330 
Totali 3.987 466.659 1.657 468.989 
 






I – Rimanenze 0 1.393.618 0 1.393.618 
II – Crediti 171.090 1.185.654 121.609 1.235.135 
III – Att.fin. che non cost.im 0 5 0 5 
IV – Disponibilità liquide 3.987 466.659 1.657 468.989 
Totali 175.077 3.045.936 123.266 3.097.747 
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Ratei 0 0 0 0 
Risconti 0 9.050 0 9.050 
Totali 0 9.050 0 9.050 
 
 
Si procede alla illustrazione della composizione delle seguenti voci del passivo: 
I – Capitale 
All’inizio dell’esercizio precedente 40.000 
Variazioni  
Conferimento da parte dei soci  
Alla chiusura dell’esercizio precedente 40.000 
Variazioni  
 0 
Alla chiusura dell’esercizio precedente 40.000 
 
C) Trattamento di fine rapporto di 
All’inizio dell’esercizio precedente 0 
Variazioni  
 0 
Alla chiusura dell’esercizio precedente 0 
Variazioni 3.296.000 
Accantonamento 0 
Alla chiusura dell’esercizio corrente 3.296.000 
123 
 
Riepilogo – D) Debiti 
Descrizione Saldo iniziale Incrementi Decrementi Saldo finale 
1) Obbligazioni 0 0 0 0 
2) Obb. convertibili 0 0 0 0 
3) V/Soci per finanz. 0 0 0 0 
4) V/Banche 0 805.699 0 805.699 
5) V/Altri finanz. 0 14.290 0 14.290 
6) Acconti 0 831 0 831 
7) V/Fornitori 10.870 0 (947.213 958.083 
8) Rappr.da titoli cr. 0 0 0 0 
9) V/Imp.controllate 0 0 0 0 
10) V/Imprese coll. 0 0 0 0 
11) V/Imprese contr. 0 0 0 0 
12) Tributari 563 0 (171.255) 171.818 
13) V/Ist. previdenza 54.319 790 (413.958) 469.067 
14) Altri 4.100.915 66.116 3.040.650 1.126.381 
Totali 4.166.667 887.726 1.508.224 3.546.169 
 
 
E) Ratei e risconti passivi 
Descrizione Saldo iniziale Incrementi Decrementi Saldo finale 
Ratei 0 322.058 0 322.058 
Risconti 0 0 0 0 













6) per mp, suss., di cons. e merci 1.932.154 45 1.932.109 
7) per servizi 641.703 27.700 614.003 
8) per godimento di beni di terzi 161.511 11.310 150.201 
9.a) salari e stipendi 1.356.356 0 1.356.356 
9.b) oneri sociali 529.567 13.334 516.233 
9.c) trattamento di fine rapporto 433.484 0 433.484 
9.d) tratt. di quiescenza e simili 0 0 0 
9.e) altri costi 244.519 0 244.519 
10.a) amm. immob. immateriali 92.466 51.666 40.800 
10.b) amm. immob. materiali 26.447 1.226 25.221 
10.c) altre svalut. delle immobil. 0 0 0 
10.d) sval.crediti att.circ.e disp.l. 0 0 0 
11)var.rim.mp,suss.,cons.e merci (490.587) 0 (490.587) 
12) accantonamenti per rischi 0 0 0 
13) altri accantonamenti 0 0 0 
14) oneri diversi di gestione 35.104 1.162 33.942 
Totali 4.962.724 106.443 4.856.281 
 






16.d4) proventi diversi 27 0 27 
17.a) interessi ed altri oneri 
finanziari - v/imprese controllate 
0 0 0 
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17.b)int.e altri oneri fin.v/im.coll 0 0 0 
17.c) interessi ed altri oneri 
finanz. – v/imprese controllanti 
0 0 0 
17.d) int.ed altri on.fin. - v/altri 66.451 446 66.005 
17bis) utili e perdite su cambi 4.582 0 4.582 
Totali (61.842) (446) (61.396) 
 






20.a) plusval. da alienaz. i cui 
ricavi non sono iscrivibili al n.5) 
0 0 0 
20.b) soprav.attive ed insuss.att. 7.052 0 7.052 
20.c) diff.arrotondam. unità euro 0 1 (1) 
20.d) altri proventi 0 0 0 
21.a) minusval.da alienaz. non 
iscrivibili al n.14) 
0 0 0 
21.b) imposte relative ad es.prec. 0 0 0 
21.c) diff.arrotondam. unità euro 22 0 22 
21.d) altri oneri 2.544 14.538 (11.994) 








IRAP 46.639 0 46.639 
IRES 36.281 0 36.281 





2.7 Bando per la raccolta di offerte vincolanti di acquisto 
 
In data 22 settembre 2014 il Commissario Straordinario Paolo Coscione ha 
depositato presso il competente Ministero dello Sviluppo Economico il 
Programma di Cessione del complesso aziendale facente capo alla Società. 
Pertanto, il Commissario Straordinario, previa autorizzazione del Ministero dello 
Sviluppo Economico, in conformità alle modalità, i termini e le condizioni del 
Bando, procede alla raccolta di offerte vincolanti di acquisto e predispone una 
Data room, nella quale i soggetti interessati, previa sottoscrizione di un patto di 
riservatezza, avranno la possibilità di consultare la documentazione relativa 
all’azienda, nell’ambito di una due diligence223 propedeutica alla formalizzazione 
di una offerta di acquisto della stessa; l’intervento viene effettuato prima della 
acquisizione per segnalare la presenza di eventuali problematiche di natura 
contabile e di eventuali rischi potenziali di natura legale, fiscale, etc.  
La titolarità dell’azienda è in capo al Commissario Straordinario, dott. Paolo 
Coscione; l’oggetto delle offerte di acquisto è l’azienda, costituita dagli elementi 
elencati, descritti e documentati nell’estratto della perizia disponibile in Data 
room. Non forma oggetto della cessione d’azienda l’immobile che ospita 
l’azienda in via Senese 195, di proprietà della Società Royal Tuscany Fashion 
Group S. p. A., in concordato preventivo
224. All’esito della ricezione di una o più 
Offerte vincolanti, il Commissario Straordinario valuterà i contenuti delle offerte 
pervenute in ordine alla rispondenza di quanto previsto dall’art. 63 d.lgs. 270 / 
99, l’affidabilità degli offerenti e dei piani di prosecuzione della attività 
imprenditoriali presentati, nonché la congruità del prezzo offerto alla luce della 
valutazioni peritali, senza limite alcuno. Condizionatamente alla valutazione 
                                                             
223 È un’attività organizzata volta alla raccolta e alla verifica di informazioni di natura 
patrimoniale, finanziaria, economica, gestionale, strategica, fiscale ed ambientale 
relativamente ad un’azienda oggetto di acquisizione o possibile acquisizione in modo da 
ottenere come risultato finale un’analisi particolareggiata della realtà in esame.  
224
 Suddetto immobile, valutato 6800000,come da perizia dell’Ing. Liciano Lotti,su incarico del 
liquidatore giudiziale della società Royal Tuscany Fashion Group, potrà essere acquistato con le 
modalità tecniche stabilite dagli Organi della procedura di concordato preventivo. 
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positiva di tali profili, l’aggiudicazione sarà pronunciata, fatto salvo 
l’esperimento di eventuale ulteriore successiva fase competitiva migliorativa 
(definita anche “Fase migliorativa”), in favore del concorrente che avrà 
presentato, fra quelle ammesse, l’offerta più vantaggiosa. Le offerte saranno 
valutate in termini di punteggio complessivo, con attribuzione di punti 50 / 100 
all’offerta economica rappresentata dal prezzo di acquisto,  punti 30 / 100, 
all’offerta tecnica rappresentata dai livelli occupazionali garantiti e punti 20 / 
100, all’offerta tecnica rappresentata dal piano industriale225. Il Ministero dello 
Sviluppo economico ha rassicurato in merito alla pubblicazione del bando per la 
cessione della società sulla Gazzetta Ufficiale. Società interessate ce ne 
sarebbero, ma il tempo che sta passando, rischia di far calare l’attenzione anche a 
chi, tutt’ora, ha manifestato interesse nel progetto. A febbraio 2015 è 
ufficialmente pubblicato il bando, che uscirà sulla Gazzetta Ufficiale, per la 
cessione della Mabro; dopo la firma del Ministero del documento, che ha 
ottenuto l’approvazione da parte della commissione di Sorveglianza, sono 
necessari sessanta giorni, per individuare tra le aziende che hanno manifestato 
interesse per la fabbrica, quali parteciperanno alla gara per rilevare l’attività con i 
suoi 216 dipendenti. Il bando scadrà il 16 aprile e la cifra richiesta per l’immobile 
è di sei milioni e 800 mila euro con offerte minime in aumento di 100000 euro; 
tale vendita servirà a Royal Tuscany per pagare i creditori che sono stati ammessi 
al concordato. Nei giorni successivi viene pubblicato anche il bando per la 
cessione di Abbigliamento Grosseto, così come previsto dalla Prodi bis, in 
scadenza l’11 maggio. Suddetto bando non richiede condizioni particolari, se non 
il mantenimento dei livelli occupazionali per almeno un biennio, periodo nel 
quale non potrà cedere o trasferire asset della società acquisita, tuttavia senza 
accollarsi i debiti che sono stati calcolati in tribunale (un ammontare di oltre 
undici milioni di euro) e che compongono lo stato passivo di Abbigliamento 
Grosseto, fino all’ammissione alla Prodi bis. L’asta per la vendita degli immobili, 
di proprietà di Royal Tuscany Fashion Group, società in concordato preventivo, è 
                                                             
225 Bando per la raccolta di offerte vincolanti di acquisto dell’azienda Abbigliamento Grosseto 
S.r.l. in Amministrazione Straordinaria (Commissario Straordinario Dott. Paolo Coscione). 
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andata deserta al primo tentativo; prima di procedere alla pubblicazione di un 
nuovo bando di vendita, gli organi della procedura di concordato preventivo 
preferiscono attendere l’esito del bando per la vendita di Abbigliamento 
Grosseto, poiché le due vendite non sono totalmente scollegate, in quanto i 
macchinari e i beni dell’azienda si trovano ancora all’interno degli immobili di 
Royal Tuscany. L’esito del bando per la cessione di Mabro rivela un’offerta da 
parte di una compagnia inglese, la Hab & Jpr Privee, per conto di un cliente non 
identificato; tuttavia è un’offerta che non presenta né un piano industriale né una 
cifra per l’acquisizione. Ciò è probabilmente dovuto al fatto che la compagnia 
inglese è venuta a conoscenza della vendita solo pochi giorni prima della 
scadenza e quindi ha chiesto di poter ottenere una proroga per valutare le 
condizioni del bando al commissario Paolo Coscione, il quale si riserva di 
decidere. Situazione che porta ancora una volta ad una fase di stallo: da un lato è 
stato scongiurato il fallimento, con i dipendenti che restano coperti da Cassa 
integrazione almeno fino a dicembre, dall’altro c’è però un’impossibilità 
oggettiva di riavviare la produzione in regime di Prodi bis. Dopo che il tentativo 
effettuato il 18 maggio, con l’apertura dell’unica busta pervenuta allo studio del 
notaio Luca Falcioni di Roma, non ha prodotto l’esito sperato, ad agosto viene 
pubblicato un nuovo bando che andrà in scadenza il 21 ottobre. Sostanzialmente 
non cambiano le modalità di cessione, con l’azienda in vendita ad “offerta 
libera”, con il rischio che, se non ci dovessero essere acquirenti, il commissario 
dovrà portare i libri contabili in tribunale per l’apertura di una procedura 
fallimentare. Nel giorno della scadenza del bando di cessione dell’azienda, il 21 
ottobre, sono pervenute tre offerte in busta chiusa: si tratta di due soggetti 
stranieri (un’azienda londinese, la Hab & Jpr Privee, che aveva già manifestato 
interesse nel bando precedente, e probabilmente una cinese con strettissimi 
legami con Milano) e di una grande azienda italiana, le quali rappresentano 
affermati marchi internazionali nel mercato della moda
226
. Al momento, le tre 
offerte sono vagliate attentamente, in attesa dell’esito delle verifiche, affinché il 
processo in corso per salvare la Mabro possa infine giungere a compimento. 
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Risorse umane come competenze distintive 
 
        3.1 Requisiti e qualità essenziali del personale 
 
Considerate le risorse umane qualificate di altissimo livello e il capitale tecnico 
di eccellenza, propri dei “talenti227” presenti nell’organizzazione dell’azienda 
approfondita, è utile definire in linea generale il concetto di risorse nelle varie 
visioni e teorie. 
Si può definire le risorse critiche come “patrimonio strategico”, perché hanno un 
peso determinante per il successo competitivo di un’impresa. Questo termine 
richiama la fondamentale valenza strategica delle risorse nell’ambito della 
gestione d’impresa, recuperando il concetto di elementi tangibili del patrimonio 
aziendale che vengono però interpretati in chiave di valore intangibile
228
. 
La competenza distintiva d’impresa è formata dal capitale organizzativo, 
relazionale, professionale, etc., che un’impresa ha accumulato negli anni 
(ovviamente tramite le proprie risorse umane), sostenuta e arricchita dal 
patrimonio intangibile, per mezzo dei quali viene riconosciuta e apprezzata sul 
mercato dai propri clienti
229
.  
Ogni impresa ha proprie risorse distintive, che se opportunamente combinate e 
valorizzate, permettono di differenziare la propria offerta.  
                                                             
227 Il talento è l’inclinazione naturale di una persona a svolgere bene una certa attività; è la 
convinzione che il vantaggio competitivo deriva dal disporre dei talenti migliori a tutti i livelli 
(M. BIANCHI, G. COCCO, Valorizzare il patrimonio strategico d’impresa, p. 166). 
228 M. BIANCHI, G. COCCO, Valorizzare il patrimonio strategico d’impresa, p. 15 – 16. 
229 229 M. BIANCHI, G. COCCO, Valorizzare il patrimonio strategico d’impresa, p. 48. 
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In altri termini, i clienti devono poter riconoscere (distinguere) durante l’acquisto 
di un bene o di un servizio ciò che il fornitore sa far bene
230
.  
Per essere distintiva una competenza deve consentire benefici al consumatore, 
accrescendo in questo modo l’apprezzamento e quindi il valore percepito.  
Le innumerevoli tipologie di competenza distintiva non possono essere 
catalogate in modo esauriente, comunque è possibile elencare le principali 
caratteristiche: 
 accesso al mercato (contatto): saper rilevare e valutare la domanda, saper 
rispondere e soddisfare la domanda, saper promuovere e organizzare le 
vendite, saper gestire il servizio post – vendita; 
 flessibilità di risposta (organizzazione interna): saper programmare le 
operazioni, saper acquistare, saper gestire i processi, saper gestire gli 
stock, saper gestire la distribuzione; 
 ottimizzazione del processo (progettazione e realizzazione): saper 
progettare, saper fare ottimizzazione tecnica, saper fare qualità; 
 ricerca e sviluppo (innovazione): saper trovare nuovi prodotti, saper 
applicare nuovi processi; 
 velocità di risposta (rapidità di manovra): saper fare presto e bene, essere 
attivi 24 ore su 24; 
 affidabilità (costanza della qualità fornita); 
 completezza dell’offerta (vastità e aggiornamento); 
 cura del cliente (attenzione continua alle esigenze raccolte); 
 integrazione di variabili complesse (presidio organico di fattori 
differenziati); 




In sostanza la competenza distintiva è ciò che l’impresa sa fare: 
 in modo esclusivo o, almeno, distinguibile; 
 in forma collettiva; 
                                                             




 M. BIANCHI, G. COCCO, Valorizzare il patrimonio strategico d’impresa, p. 49 – 50. 
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 interiorizzata da esperienze di successo232. 
Nei business maturi e competitivi, la competenza distintiva è il principale fattore 
di successo, in quanto, originando nei competitori difficoltà di replicazione, 
favorisce il vantaggio competitivo. La competenza distintiva è una sintesi 
dinamica, in quanto rappresenta un apprendimento collettivo derivante da un 
complesso processo di sperimentazione, applicazione, assimilazione e 
sistematizzazione da parte degli attori di un’impresa233. 
Il governo dell’azienda deve essere consapevolmente orientato a realizzare, 
secondo una prospettiva dinamica, il dispiegamento delle potenzialità 
economiche, considerate le risorse disponibili o sviluppabili, i fattori di rigidità, 
il mutevole contesto competitivo e, in senso più ampio, ambientale.  
Il dispiegamento delle potenzialità economiche impone, in tal senso, la 
valorizzazione delle risorse disponibili ed attivabili e del sistema operativo, 
nonché la progettazione e realizzazione di un nuovo assetto di risorse e di 
operatività per la “formula del domani”234. 
Nell’azienda Mabro, le più importanti competenze distintive sono rappresentate 
dalla qualità Made in Italy del prodotto realizzato, dall’affidabilità in termini di 
costanza della qualità fornita e, dall’artigianalità in scala industriale, rese 
possibili dalle competenze delle persone che formano l’insieme di risorse umane 
presenti in fabbrica. Pertanto, l’insieme di risorse umane costituisce, in questo 
caso, la risorsa distintiva. 
Le persone hanno caratteristiche individuali, fisiche, psicologiche e sociali che ne 
differenziano il comportamento lavorativo e, quindi, il valore che potenzialmente 
sono in grado di apportare in una relazione organizzativa.  
Non è comunque corretto considerare le persone solo per questo, anche perché il 
valore che apportano è funzione del coinvolgimento dell’individuo nella sua 
                                                             
232 M. BIANCHI, G. COCCO, Valorizzare il patrimonio strategico d’impresa, p. 49. 
233 M. BIANCHI, G. COCCO, Valorizzare il patrimonio strategico d’impresa, p. 49. 





. Si può, tuttavia, considerare il capitale umano che un individuo 
incorpora e le competenze che lo caratterizzano.  
Boyatzis (1982) definisce la competenza “una caratteristica intrinseca di un 
individuo, casualmente correlata a una prestazione efficace”.  
Le competenze si possono scomporre in
236
: 
 motivazioni: schemi mentali, bisogni, spinte interiori che in modo 
stabile orientano e inducono le azioni dell’individuo; 
 tratti: caratteristiche fisiche e psichiche dell’individuo e una generale 
disposizione a comportarsi o a reagire in un determinato modo in una 
certa situazione; 
 idea di sé: atteggiamenti, valori, concetto di sé; 
 conoscenze: informazioni, teorie, concetti su un determinato campo 
disciplinare; 
 skill: capacità di eseguire un determinato compito fisico o mentale. 
La formazione del capitale umano e delle competenze che lo caratterizzano 
coinvolge una varietà di soggetti: le famiglie, le scuole, gli ambienti nazionali e 
regionali, oltre che le imprese e gli stessi individui.  
Le competenze sono l’esito di un processo di apprendimento continuamente 
mutevole e come tali devono essere scoperte, stimolate, indirizzate, conservate e 
difese dall’obsolescenza237.  
I corrispondenti meccanismi utilizzabili dalle imprese sono facilmente 
individuabili: alcuni riguardano tradizionali strumentazioni della gestione delle 
risorse umane, come la selezione, la formazione, lo sviluppo, altri riguardano 
strumentazioni di tipo trasversale, come la gestione di un rapporto attivo con i 
mercati esterni e interni del lavoro, la comunicazione, etc. 
 
                                                             
235 Uhl – Bien, Graen e Scandura 2000. 
236 Spencer e Spencer 1993. 
237
 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse umane, p. 39. 
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Lo sviluppo per linee interne di competenze non è l’unico modo per mantenere e 
sviluppare il vantaggio competitivo dell’impresa; anche l’acquisizione di risorse 
sul mercato può assicurare lo stesso obiettivo. 
L’esistenza di competenze all’interno e all’esterno dell’impresa costituisce una 
semplice potenzialità: non significa ancora che esse possono essere utilmente 
impiegate e valorizzate, in quanto è necessario metterle in relazione alle altre 
risorse presenti nell’impresa238. 
Il termine competenza nel linguaggio comune ha un doppio significato: da un 
lato designa il diritto o il dovere di conoscere una certa situazione e di gestirla, da 
un altro la capacità di occuparsene in maniera professionalmente adeguata: 
quindi, competenza
239
 come professionalità, ma anche come legittimazione a 
esercitarla su un determinato oggetto
240
.  
Si può distinguere tra competenze professionali, che sono abilità tecniche 
contestualizzate, e competenze comportamentali, più trasversali e suscettibili di 
essere trasportate da una situazione a un’altra, di essere applicate a contesti 
professionali diversi.  
Le competenze comportamentali sono spesso sottovalutate rispetto a quelle 
professionali, che sono più visibili, trascurando così il fatto che mentre le 
competenze professionali sono soggette a obsolescenza e si usurano con il 
passaggio del tempo, se non vengono aggiornate o riconvertite, le competenze 
comportamentali sono destinate a permanere e ad accentuare nel tempo le loro 




                                                             
238
 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse umane, p. 40. 
239 Insieme di conoscenze e capacità (sinonimo di professionalità o competenza professionale) 
richieste per svolgere una determinata mansione o possedute da una certa persona (M. 
BIANCHI, G. COCCO, Valorizzare il patrimonio strategico d’impresa, p. 161). 
240 Plane 2003, p. 76. 
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Competenze profonde e di superficie. (Fonte: Spencer e Spencer 1993.) 
L’analisi e la conoscenza del mercato del lavoro è funzionale alla scelta delle 
persone da attirare in azienda al fine di alimentare il capitale umano 
dell’organizzazione.  
Il processo di reclutamento e selezione costituisce il momento centrale del 
processo ed ha l’obiettivo di trovare e collocare nelle posizioni organizzative le 
persone con le caratteristiche adeguate alle richieste della strategia
242
.  
Il reclutamento è l’insieme delle attività attraverso le quali l’impresa esprime la 
propria domanda di lavoro e attiva nei proprio riguardi l’offerta potenziale di 
lavoro, monitorando allo stesso tempo le dinamiche evolutive del mercato.  
La selezione è il processo di scelta, tra i candidati individuati dal reclutamento, 
delle persone che meglio rispondono alle caratteristiche richieste dalla strategia 
aziendale. Tale processo si conclude con l’inserimento del lavoratore in azienda, 
momento nel quale vengono definiti i termini del “contratto psicologico” che 
regola le aspettative reciproche tra persona e organizzazione.  
                                                             
242
 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse umane, p. 185. 
Tratti motivazionali 
 








Tra queste aspettative rientra anche la retribuzione: si instaura uno scambio in cui 
da un lato l’impresa rapporta il costo del lavoro con la sua produttività, dall’altro 
il lavoratore rapporta la retribuzione netta ai suoi bisogni economici e sociali e 
allo sforzo lavorativo richiesto
243
. 
La retribuzione è costituita da una paga base contrattuale, definita dalla 
contrattazione collettiva per la qualifica o la mansione del lavoratore, più 
l’eventuale superminimo collettivo aziendale che, sommati, definiscono la paga 
base aziendale. Possono esistere altre voci accessorie aziendali che, se 




La retribuzione si  “personalizza” attraverso: 
 il superminimo individuale, che può derivare da una contrattazione 
specifica del singolo lavoratore che sfrutta una posizione di mercato o da 
eventuali aumenti di merito: questa voce rientra nella discrezionalità 
aziendale; 
 gli scatti di anzianità, che sono definiti dalla contrattazione collettiva, a 
questi possono aggiungersi progressioni retributive legate all’anzianità 
aziendale definite, per particolari categorie di lavoratori, 
discrezionalmente dall’azienda; 
 le voci retributive legate al rendimento (per esempio il cottimo, il premio 
di risultato) o a prestazioni straordinarie o a situazioni di rischio o di 




La retribuzione è quindi il risultato di un insieme composito di “voci” che 
dipendono da stratificazioni normative, caratteristiche del lavoratore e 
dell’azienda, condizioni di mercato, etc.  
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 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse umane, p. 431. 
244 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse umane, p. 436. 
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 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse umane, p. 436. 
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Queste “voci” possono essere  raggruppate per meglio evidenziare l’origine e il 
ruolo, oltre che l’impatto sui tre parametri della politica retributiva e sul costo del 
lavoro in base alle seguenti modalità: 
- rispetto al soggetto erogante: si può distinguere tra retribuzione aziendale 
e retribuzione sociale, la prima pagata dall’impresa, la seconda pagata (ma 
non esclusivamente) dallo Stato o dai suoi enti previdenziali (assegni 
familiari, retribuzione alle gestanti, malattia, etc.). Alla retribuzione 
sociale si possono ricondurre erogazioni quali la Cassa integrazione 
guadagni (Cig) che viene erogata dall’Ente previdenziale quando l’attività 
aziendale è sospesa per crisi o ristrutturazioni, senza però interrompere il 
rapporto di lavoro che resta in vita in attesa di riprendere l’attività. 
- Rispetto al soggetto che la percepisce: si può distinguere tra retribuzione 
pagata al lavoratore e “retribuzione” pagata per conto del lavoratore ad 
altri soggetti, che in cambio sono tenuti a fornire al lavoratore prestazioni 
sanitarie, assicurative e previdenziali, si tratta dei cosiddetti oneri o 
contributi sociali. 
- Rispetto al tempo di erogazione: si può distinguere fra retribuzione attuale 
e retribuzione differita; la parte differita riguarda essenzialmente il 
trattamento di fine rapporto (Tfr) e le mensilità addizionali che sono 
erogate a certe scadenze (per esempio, tredicesima), ma il cui diritto alla 
riscossione matura nel tempo con continuità. 
- Rispetto alla prestazione: si può distinguere tra retribuzione diretta e 
indiretta, dove la prima è commisurata a una prestazione lavorativa 
(tempo di presenza) e la seconda non ha questo riferimento (ferie, 
festività, etc.). 
- Rispetto alle modalità di determinazione: si può distinguere tra 
retribuzione contrattuale (stabilita dal Ccnl), retribuzione aziendale 
(stabilita in sede di contrattazione integrativa aziendale o unilateralmente 




- Rispetto alla variabilità: si può distinguere tra retribuzione fissa (in genere 
associata al tempo) e retribuzione variabile, associata al rendimento o altre 
forme di commisurazione ai risultati
246
. 
La valorizzazione delle risorse umane si traduce per l’impresa nell’incontro con 
il mercato, e quindi con il cliente, e per la singola persona significa la riscossione 
del “premio”, sia nella sua espressione monetaria sia nella sua espressione 
psicologica. Si introduce la logica del servizio al cliente esterno e interno, 
cosicché l’attenzione si sposta da una produttività misurata con criteri interni di 
rapporto costo / risultato o input – output, ad una produttività misurata in termini 
di valore trasferito al cliente
247
.  
La valorizzazione delle risorse umane si risolve nell’apporto alla catena del 
valore
248




Il risultato di questa attenzione al mercato deve retroagire sulle stesse risorse 
umane che saranno chiamate a partecipare dei benefici sia direttamente sia 
indirettamente; direttamente, attraverso formule retributive variabili basate sulle 
performance e indirettamente, attraverso piani di crescita professionale, occasioni 
di consolidamento e sviluppo delle proprie competenze.  
Questo alimenta un circolo virtuoso che ripercorre in maniera allargata tutto il 
ciclo del valore, come evidenzia la figura seguente che rappresenta la relazione: 
cliente, stakeholder e ciclo del valore delle risorse umane
250
. 
L’adozione di questo modello consente la riconsiderazione di tutte le politiche e 
le strumentazioni di gestione del personale con la finalità di integrarle con le 
scelte aziendali a rilevanza strategica e operativa, richiedendo la gestione unitaria 
                                                             
246 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse umane, p. 436 – 438. 
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 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse umane, p. 46. 
248 È il punto di vista strategico che consente di valutare e ottimizzare l’efficacia reale (il valore) 
della catena produttiva che consente di realizzare i prodotti e i servizi, dal punto di vista della 
clientela (M. BIANCHI, G. COCCO, Valorizzare il patrimonio strategico d’impresa, p. 160). 
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 Individuo o azienda con un interesse legittimo nel successo di una società. Può essere 
rappresentato da dipendenti, fornitori, partner o persino la comunità locale della quale opera 
la società (M. BIANCHI, G. COCCO, Valorizzare il patrimonio strategico d’impresa, p. 165). 
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 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse umane, p. 46. 
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dei processi in modo da consentire di generare un valore alla fine superiore al 




Il concetto di valore è uno dei principi fondamentali del vantaggio competitivo di 
un’impresa, in quanto, quest’ultimo si basa sulla sua capacità di generare valore 
in misura maggiore dei concorrenti.  
Questa capacità è funzione della dotazione di (Barney 1991): 
 Asset fisici, quali impianti, stabilimenti, risorse finanziarie; 
 Asset intangibili, sintetizzati nel cosiddetto capitale intellettuale. 
Per i primi la quantificazione del valore e del loro contributo al risultato 
aziendale può contare su criteri largamente noti e condivisi, mentre per il capitale 
intellettuale non è così facile la traduzione in valori finanziari: la qualità del 
personale o la reputazione dell’azienda non dispongono di metodi universalmente 
accettati per la loro valutazione, anche se i principi contabili definiscono regole e 
criteri per la valutazione del capitale intellettuale
251
. 
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Il sistema di gestione delle risorse umane fa parte del capitale strutturale e, in 
termini di vantaggio competitivo, può essere analizzato sulla base di tre 
caratteristiche: valore, rarità e imitabilità
252
.  
Il valore è dato dalla capacità delle pratiche di gestione delle risorse umane di 
ridurre i costi o di aumentare la qualità dei prodotti e dei servizi; la rarità dipende 
dalla diffusione che hanno le pratiche di gestione delle risorse umane (se queste 
fanno parte di un sapere manageriale corrente, difficilmente possono costituire un 
vantaggio competitivo); quanto all’imitabilità, per capire se un sistema di 
gestione delle risorse umane sia o meno imitabile bisogna analizzare: 
- la storia e la specifica identità di un’impresa che la possono rendere 
unica e irripetibile; 
- l’esistenza di ambiguità causali, che rendono difficilmente correlabile 
un certo risultato a una data politica; 
- l’esistenza di complessità sociale: un vantaggio competitivo che si 




Bisogna inoltre evitare di isolare una singola politica cui viene attribuita la causa 
del successo di un’organizzazione, perché raramente un certo risultato è l’effetto 




Le risorse di competenza si basano sulle conoscenze di produzione, applicate a 
tutte le attività che animano l’impresa, esprimendo la conoscenza collettiva 
dell’organizzazione, costituendo di fatto un patrimonio “cognitivo” 
dell’impresa255. 
Sempre più spesso il successo dell’azienda è connesso alla valorizzazione e allo 
sviluppo dell’elemento umano dell’organizzazione, con le sue caratteristiche 
intrinseche, come ad esempio l’alta qualificazione e la motivazione: elementi 
caratterizzanti il personale dipendente di Mabro.  
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 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse umane, p. 48. 
254 G. COSTA, M. GIANECCHINI, Risorse umane, p. 49. 
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 A. BURRESI, G. AIELLO, S. GUERCINI, Marketing per il governo d’impresa, p. 205 – 206. 
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Oltre duecento persone, prevalentemente donne, hanno difeso con orgoglio e 
caparbietà il proprio lavoro, caratterizzato da una straordinaria abilità di 
produzione artigianale sartoriale a carattere industriale.  
Nel momento peggiore, si è creata una grande solidarietà tra le operaie, che ha 
rafforzato lo spirito di gruppo, la coesione e l’appartenenza alla “grande 
fabbrica”, con la voglia di difenderla e salvarla; valori fondamentali nella cultura 
interna
256
 aziendale, che delineano anche una forte identità personale, collettiva e 
quindi, aziendale. 
Talvolta, infatti, il personale è espressione del valore e della forza di un’azienda 
e, quando viene riconosciuto, da opportunità diviene fattore critico di successo, 
come è accaduto nel caso dell’imprenditore Brunello Cucinelli257, il quale ha 




Cucinelli, per evitare che preziose risorse, caratterizzate da un know – how  
imperdibile, vadano perse, assume tutti i 56 dipendenti rimasti, assicurando in 
questo modo la continuità della produzione D’Avenza, ma con gli abiti che si 
chiameranno Cucinelli.  
Quanto a rilanciare, con quei 56, si possono fare al massimo 4.000 abiti su 
misura l’anno e, il Gruppo, conta di venderne almeno il doppio già dal primo 
                                                             
256 Per cultura interna si intende “un insieme di assunti di base – inventati, scoperti o sviluppati 
da un gruppo determinato quando impara ad affrontare i propri problemi di adattamento con 
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Essa consiste dunque in norme per  il comportamento, in criteri e standard di condotta, in 
ideologie atte a giustificare o razionalizzare certi modi selezionati di agire (S. MARASCA, L. 
MARCHI, A. RICCABONI, Controllo di gestione – Metodologie e strumenti, p. 80). 
257 Presidente e Amministratore Delegato della Brunello Cucinelli S. p. A., con sede a Corciano, 
l’offerta prodotto del Gruppo si incentra su un solo marchio: Brunello Cucinelli, riconosciuto, a 
livello internazionale, quale uno dei principali esempi di lusso di alta sartoria Made in Italy. 
258 Dal Decreto 7 marzo 2000 del Ministero del lavoro e della previdenza sociale: “A  seguito  
dell'approvazione  del  programma  di  crisi aziendale, intervenuta  con  il  decreto  ministeriale  
datato 7 maggio 1999, è prorogata   la   corresponsione   del  trattamento  straordinario  di 
integrazione  salariale  in  favore  dei  lavoratori dipendenti dalla S. p. A. D'Avenza  Fashion,  
con  sede in Prato, unita' di Avenza di Carrara (Massa Carrara);per un massimo di 80 unità 




anno, dunque ci vorrà il doppio di mano d’opera, che l’imprenditore conta di 
poter trovare nello stesso territorio della D’Avenza. 
Cucinelli considera il lavoro artigianale a metà tra l’arte e la manualità, con un 
potenziale destinato a crescere negli anni, per questo auspica di poter portare in 
futuro, dentro la d’Avenza, anche un distaccamento della scuola di alta 
artigianalità, già inaugurata a Solomeo. In prospettiva, anche la ristrutturazione e 




Un comunicato dell’azienda annuncia che il 15 gennaio 2014, a Solomeo di 
Corciano, è stato firmato l’accordo per l’acquisto di un ramo 
d’azienda dal Gruppo Cecchi, a cui, tuttavia, rimane la proprietà dello 
storico marchio dell’alta sartoria italiana. Brunello Cucinelli si farà carico di tutto 
il personale della D’Avenza, mentre l’acquisto definitivo dello stabilimento, 
situato a Nazzano a Carrara, e dell’area rimane ancora subordinato allo sblocco 
della pratica del Sir (Sito di interesse regionale).  
Con l’acquisto della D’Avenza, il Gruppo si prepara ad entrare nel settore degli 




A distanza di un anno, viene perfezionato l’acquisto di compendio immobiliare 
da Spring Immobiliare S. r. l. (società appartenente allo stesso gruppo di cui fa 
parte D’Avenza Fashion S. p. A.) per un prezzo di euro 2.770.000, del 
compendio immobiliare situato nel Comune di Carrara, località Avenza, in cui il 
Gruppo Brunello Cucinelli (attraverso la controllata Pinturicchio S. r. l.) svolge 
l’attività di confezione di abiti da uomo. Con tale acquisto si è data 
definitivamente attuazione agli accordi a suo tempo conclusi con D’Avenza 
Fashion S. p. A.
261
. 
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Il capitale intellettuale, inteso come patrimonio di conoscenze
262
, informazioni ed 
esperienze, diviene così un generatore di valore aggiunto ed un fattore essenziale 
di vantaggio competitivo.  
La consapevolezza del valore delle persone ha fatto sì che esse non fossero più 
considerate solo come un costo, ma come una risorsa su cui investire 
costantemente; è opportuno quindi, disporre di un bilancio aggiornato, continuo 
ed attendibile della qualità e del potenziale delle risorse umane esistenti
263
. 
È necessario adottare un approccio basato sulle risorse, fondato sull’assunto che 
le organizzazioni, per essere efficaci, devono riuscire a ottenere e gestire risorse 
di valore perché le risorse preziose sul piano strategico conferiscono un 
vantaggio competitivo.  
Secondo una prospettiva basata sulle risorse, l’efficacia organizzativa viene 
definita come la capacità dell’organizzazione, in termini sia assoluti sia relativi, 






3.1.1 Qualifiche e costi del personale Mabro 
 
Il nuovo piano industriale prevede una riduzione dell’organico da circa 224 a 129 
persone, selezionate e suddivise secondo la propria qualifica. 
 Relativamente alla funzione “taglio”: 
 9 addetti al taglio giacche; 
 2 addetti al taglio pantaloni; 
 nella prima sezione, un capo reparto; 
 2 addetti alle tele giacche; 
 10 addetti alle giacche; 
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 Sapere ed esperienze di natura professionale essenziali per il presidio della competenza 
distintiva aziendale; sono abbinate in modo non scindibile alle capacità (M. BIANCHI, G. 
COCCO, Valorizzare il patrimonio strategico d’impresa, p. 161). 
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 S. MARASCA, L. MARCHI, A. RICCABONI, Controllo di gestione – Metodologie e strumenti, p. 
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264
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 nella seconda sezione, un capo reparto; 
 14 addetti alle giacche; 
 per le “parti staccate”, un capo reparto; 
 6 addetti alle giacche paramonture; 
 5 addetti alle giacche paramonture maniche; 
 nella terza sezione, un capo reparto; 
 9 addetti alle giacche; 
 nella quarta e quinta sezione, un capo reparto; 
 12 addetti alle giacche. 
Relativamente alla funzione “stiro”: 
 per le giacche, un capo reparto; 
 11 addetti alle giacche; 
 3 al collaudo giacche; 
 per i pantaloni, un capo reparto; 
 5 addetti ai pantaloni nella prima sezione; 
 4 addetti ai pantaloni nella seconda sezione; 
 4 addetti ai pantaloni nella terza sezione. 
Relativamente al magazzino: 
 1 addetto al magazzino prodotto finito; 
 1 addetto al magazzino pezze; 
 1 addetto al magazzino accessori. 
Relativamente alla funzione “manutenzione”: 
 2 addetti alla manutenzione della produzione; 
 1 addetto alla manutenzione generale e responsabile della sicurezza. 
Altre funzioni: 
 3 addetti ai lanci di produzione; 
 2 addetti ai piazzamenti e consumi; 
 1 addetto alla corrispondenza dei prodotti su misura; 
 1 addetto alla pianificazione; 
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 1 addetto all’ufficio amministrativo; 
 2 addetti all’ufficio modelli; 
 2 addetti all’ufficio personale; 
 1 addetto al centralino; 
 2 addetti al factory store; 
 3 addetti all’ufficio commerciale Italia; 
 2 addetti all’ufficio commerciale estero. 
 
Mix produttivo 
Costi a carico dell’azienda 
 Il costo totale netto di un addetto al taglio e stiro giacche / pantaloni va dai 
15,71€ ai 17,98€ (p. time 15,74€ - 15,93€). 
 Il costo totale netto di un capo reparto giacche è tra i 23,29€ e i 23,57€, 
mentre di un capo reparto pantaloni si aggira intorno ai 18,84€. 
 Il costo totale netto di un addetto al centralino è di 18€. 
 Il costo totale di un addetto al factory store è di 18,35€. 
 Il costo totale netto di un addetto all’ufficio amministrativo è di 18,52€. 
 Il costo totale netto di un addetto all’ufficio commerciale Italia va dai 
19,92€ ai 45,83€. 
 Il costo totale netto di un addetto all’ufficio commerciale estero va dai 
21,89€ ai 23,69€. 
 Il costo totale netto di un addetto all’ufficio personale è di 24,65€. 
 Il costo totale netto di un addetto al magazzino va dai 16,59€ ai 22,57€. 
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 Il costo totale netto di un addetto alla manutenzione generale e della 
produzione va dai 18,80€ ai 28,42€. 
 Il costo totale netto di un addetto ai lanci di produzione va dai 17,07€ ai 
18,95€. 
 Il costo totale netto di un addetto ai piazzamenti e consumi è di 23,92€. 













Diretti 104 1.747 8 5 44 3.074.694 
Indiretti 25 600 8 5 44 1.056.114 
Totale 129 1.174 8 5 44 4.130.808 
 
 
Costi personale € 
Costo annuo diretti unitario 29.564 
Costo annuo indiretti unitario 42.245 
Costo annuo medio unitario 32.022 
Costo orario diretti unitario 16,80 
Costo orario indiretti unitario 24,00 
Costo orario medio unitario 18,19 
Costo dipendenti in cooperativa 1.478.218 
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Previsione presenze e costi del personale 
2014 
In cooperativa In Mabro Totale 
50 79 129 
Costo del personale Nuova organizzazione Totale 
2.652.590 300.000 2.952.590 
 
2015 
In cooperativa In Mabro Totale 
60 86 146 
Costo del personale Nuova organizzazione Totale 
3.167.864 300.000 3.467.864 
 
2016 
In cooperativa In Mabro Totale 
60 107 167 
Costo del personale Nuova organizzazione Totale 
3.801.396 300.000 4.101.396 
 
2017 
In cooperativa In Mabro Totale 
60 127 187 
Costo del personale Nuova organizzazione Totale 
4.392.683 300.000 4.692.683 
 
Dai dati previsionali emerge un progressivo riassorbimento dei dipendenti, 
precedentemente ridotti, che passano dalla cooperativa alla “nuova Mabro”. 
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3.2 Il ruolo delle risorse umane nel piano industriale:  
una opportunità mancata 
 
La crisi, costituisce una situazione pervasiva che interessa l’intero sistema 
d’azienda e che tende a comprometterne l’esistenza. In una situazione di crisi non 
è rilevante risolvere uno specifico problema o rimuovere una causa altrettanto 
specifica, quanto individuare risorse strategicamente rilevanti all’interno della 
combinazione produttiva e su quelle costruire un nuovo modo di fare azienda 
ripensando completamente il business. Del resto, è da più parti evidenziato, 
quanto più efficace sia la determinazione “in positivo” di un obiettivo, piuttosto 
che non la sua definizione “in negativo”. È molto più importante, sebbene spesso 
più difficile, sapere che cosa si vuole e dove si mira, piuttosto che limitarsi a 
fuggire le possibili situazioni negative
265
. 
L’attribuzione di una connotazione proattiva all’impresa si deve ricercare in 
particolare nell’ambito di un filone di pensiero che si è concentrato sul ruolo 
delle risorse tangibili ed intangibili detenute dall’impresa al fine di perseguire gli 
obiettivi prefissati. Questa prospettiva, detta Resource Based View (RBV), 
sottolinea come l’impresa riesca ad ottenere un vantaggio nei confronti degli altri 
concorrenti in virtù della sua capacità di impiegare in modo efficiente ed efficace 
le proprie risorse e competenze. In altri termini, è la diversità tra le imprese, 
determinata dalla dotazione di risorse e capacità di utilizzarle, a determinarne il 
successo o l’insuccesso266.  
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Nel caso in esame, visto il delicato momento che stava e sta tuttora attraversando 
l’azienda, un’adeguata valorizzazione delle risorse umane avrebbe probabilmente 
avuto successo, se supportata da un valido assetto politico – istituzionale, idoneo 
a rendere concrete le prospettive proposte dal piano industriale. 
Il piano industriale, o business plan, è il documento che illustra in termini 
qualitativi e quantitativi le intenzioni del management relative alle strategie 
competitive dell’azienda, le azioni che saranno realizzate per il raggiungimento 
degli obiettivi strategici e soprattutto diffonde la stima dei risultati attesi. Il piano 
è redatto inquadrando l’azienda all’interno del suo settore di appartenenza e 
dell’ambiente competitivo, con una descrizione dettagliata del management e 
della compagine societaria. Il business plan non garantisce il successo, ma può 
assolvere un ruolo importante e costituire una valida occasione di riduzione dei 
margini di aleatorietà, oltre che di guida all’implementazione, nel momento in 
cui conduce ad una visione completa, obiettiva e critica di tutti gli aspetti del 
progetto. Ancora, tale strumento ora più che mai è di grande attualità, perché 
costituisce sempre più documento indispensabile per accedere a qualsiasi fonte di 
finanziamento pubblico e / o privato; infatti, è difficile immaginare che possano 
essere concessi finanziamenti per iniziative imprenditoriali, senza formalizzare 
l’idea di business e tradurre in un adeguato piano gli obiettivi strategici e le 
modalità proposte per la loro realizzazione
267
. 
Il business plan ha un ruolo vitale nell’ambito della gestione delle imprese, in 
quanto risulta utile al management per la rappresentazione della propria visione 
imprenditoriale, ed è fondamentale ai componenti del Consiglio di 
Amministrazione per svolgere appieno il ruolo di indirizzo e controllo della 
società. Il piano industriale, consente all’impresa la necessaria visibilità per 
attirare risorse finanziarie, indispensabili alla realizzazione delle azioni 
pianificate: il documento, infatti, costituisce uno degli elementi chiave valutati 
dagli investitori per decidere se impegnare i loro capitali in un’azienda268. 
                                                             





Data l’evidente necessità di riorganizzazione, il piano viene presentato iniziando 
a far riferimento al contesto dei mercati mondiali e concentrandosi sul prodotto 
sartoriale, in particolar modo sul “made to mesure”: un segmento al momento 
piccolo ma redditizio ed estremamente promettente anche sui mercati emergenti, 
inizialmente attratti solo dalla griffe ma poi sempre più attenti alla sostanza 
qualitativa del prodotto stesso. A dimostrazione di questo, il fatto che molti 
brands prestigiosi si avvalgono sovente, per la realizzazione dei loro capi 
sartoriali e su misura, della collaborazione di aziende come Abbigliamento 
Grosseto che opera da sempre in questo campo. 
Così, a febbraio 2012, il tanto sospirato e invocato piano industriale, che da oltre 
un anno veniva richiesto all’amministratore di Abbigliamento Grosseto, è pronto 
e si articola in sei punti; la questione fondamentale del personale è stata 
affrontata sia dal punto di vista degli esuberi (ipotizzati circa cento), in quanto 
sono stati previsti da 80 a 130 dipendenti per mantenere la continuità 
aziendale
269
, sia dal lato della formazione, in modo tale che il personale possa 
acquisire conoscenze, utili anche a coloro intenzionati a lasciare la Mabro.  
Per ampliare la rete commerciale, è nata l’idea di aprire uno showroom a New 
York, con il fine di sostenere l’esportazione dei capi negli Stati Uniti, 
avvalendosi anche di bandi regionali di agevolazioni.  
Ai fini organizzativi, invece, presso la sede di Grosseto, emerge il progetto di 
potenziare l’informatizzazione di Abbigliamento Grosseto, anche con la 
creazione di un ufficio stile per la realizzazione e la ricerca delle nuove 
collezioni, supportato da personale specializzato nelle ricerche e nelle tendenze e, 
dipendenti capaci di scegliere le stoffe e i colori che fanno moda. Si tratta di 
un’idea che è alla base di un’azienda di abbigliamento, tuttavia non semplice da 
promuovere. La previsione di spesa per gli investimenti è compresa tra un 
milione e un milione e mezzo di euro: soldi che potrebbero essere recuperati 
partecipando appunto ai bandi della Regione, o anche attraverso l’ingresso di un 
partner finanziario e di un partner industriale nella società guidata da 
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. Considerate poi le limitate risorse che il sistema creditizio è in 
grado di erogare alle imprese, scaturisce la necessità assoluta di impiegare con 
grande accuratezza le risorse stesse. Per questi motivi, il contenuto ed il fine del 
piano industriale dell’azienda in esame, doveva essere unicamente teso a 
valorizzare la più importante risorsa di cui dispone: le persone che vi lavorano e 




Analizzando nel dettaglio il nuovo business model e il riposizionamento 
strategico programmato, si distinguono due tra le principali azioni proposte, dal 
punto di vista degli interventi di natura strategico – organizzativi: 
 new sales network, ovvero la strutturazione di una nuova rete vendita, che 
prevede oltre ad una nuova rete di agenti con presenza sul mercato estero, 
l’apertura di punti vendita e di corner (shop in shop) sul mercato italiano 
ed estero (previsione di 3 mln di Capex nei primi tre anni), che consentirà 
il riposizionamento del prodotto sul mercato; la nuova struttura 




 Re – branding, ovvero il nuovo posizionamento di prodotto, supportato da 
una azione di marketing di re – branding, che prospetta il supporto di uno 
stilista di fama internazionale che contribuirà alla ridefinizione delle 
nuove linee; viene definito un piano di marketing finalizzato alla 




Quanto al personale dipendente, il nuovo piano industriale prevede la conferma 
di esuberi complessivi per 140 unità, riducendo la forza lavoro esistente ad un 
totale di 77 dipendenti e mitigando l’effetto degli esuberi, attraverso la 
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costituzione di una cooperativa dedicata, nella quale ricollocare in outplacement 
25 dipendenti, a cui sarà affidato il taglio e la produzione dei pantaloni. 
Nuove assunzioni sono previste nel primo esercizio (5 figure), al fine di dotare 
l’azienda di una nuova struttura manageriale ed organizzativa; tra queste, 20 
unità complessive annue di personale diretto (addetti alla linea produttiva), a 
partire dall’esercizio 2015.  
La nuova struttura organizzativa prevede le seguenti figure: 
 direttore di produzione, inserimento full time (dirigente) dal primo anno; 
 responsabile controllo qualità, inserimento con contratto consulenziale nei 
primi due anni, full time a partire dal 2016 (quadro); 
 responsabile amministrativo, inserimento full time (quadro) dal primo 
anno; 
 direzione risorse umane, inserimento full time (quadro) dal primo anno; 
 direzione commerciale Italia, inserimento con contratto consulenziale nei 
primi due anni, full time (dirigente) a partire dal 2016; 
 direzione commerciale estero, inserimento con contratto consulenziale nei 
primi due anni, full time (dirigenti) a partire dal 2016; 
 direttore creativo, contratto di consulenza; 
 modellista (uomo), inserimento full time (quadro) dal primo anno; 
 modellista (donna), contratto di consulenza; 
 responsabile ufficio stile (interfunzionale), inserimento full time (quadro) 
dal primo anno, con un ruolo di coordinamento tra l’ufficio acquisti, la 
modellistica e la direzione creativa; 
 responsabile commerciale façon / licensing, totalmente remunerato a 
provvigioni sull’ammontare dei contratti stipulati. 
Il nuovo piano produttivo (redatto secondo una rilevazione tempi e metodi 
completata nel corso dell’esercizio 2012), prevede di conseguenza il marcato 
ricorso all’outsourcing sin dal primo esercizio, con un peso in crescita nel corso 
degli esercizi successivi (dal 30 al 40 % della produzione). 
Il nuovo business model si articola, pertanto, su un nuovo orientamento 
strategico di fondo diretto a riposizionare l’azienda in un contesto competitivo 
152 
 
internazionale, articolato su una serie di linee di intervento, adeguatamente 
sostenuto da un significativo piano di investimenti per l’apertura di punti vendita 
e corner, unitamente alla strutturazione di una rete di vendita di agenti con 
presenza sui mercati esteri. 
La nuova struttura manageriale include anche un direttore creativo ed ulteriori 
opportunità strategiche: come i potenziali contratti di licensing che non si sono 
potuti concretizzare nel corso della gestione precedente, per i quali erano stati 
avviati rapporti dal precedente management, in aggiunta all’individuazione di un 
marchio nella giubbotteria, al fine di completare la gamma prodotto (total look) 
nei punti vendita / corner a marchio Mabro
274
. 
Il conto economico previsionale 2012 – 2014 della Abbigliamento Grosseto, è 
stato redatto sulla base delle previsioni prudenziali di fatturato per il triennio, che 
porteranno presumibilmente ad un Margine Operativo Lordo (MOL) per oltre 
500000 euro per l’anno 2012, ed ancora più positivo negli anni successivi. 
Tra le principali intenzioni della società vi è quella di migliorare ulteriormente il 
posizionamento strategico sul mercato, in modo da giungere a livelli di fatturato 
tali da permettere l’assorbimento degli alti costi della produzione, dovuti 
essenzialmente ad una struttura dei costi fissi troppo onerosa. È infatti solo con il 
raggiungimento di volumi di fatturato adeguati che potranno essere mantenuti 
livelli occupazionali elevati, in linea con quella che è la storia dell’azienda; senza 
tralasciare una particolare attenzione alla gestione finanziaria nel suo complesso. 
 
 Budget 2012 Budget 2013 Budget 2014 
Vendite 
di cui facon 
di cui su misura 




per Lavori interni 




   200.000     3% 
 




   300.000        3% 
10.000.000     96% 
  2.500.000 
  2.500.000 
  5.000.000 
     400.000       4% 
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Valore della produzione 6.700.000 100% 8.800.000    100% 10.400.000   100% 
 
In sostanza, l’intenzione è quella di dare all’azienda una nuova struttura 
organizzativa, delineando un percorso finalizzato, da un lato al rilancio 
dell’attività, intervenendo in campo promozionale sul brand e sul prodotto, 
incrementando il mix di offerta e l’attività di penetrazione commerciale sia in 
Italia che all’estero, dall’altro al risanamento aziendale, soprattutto nell’area della 
produzione eccessivamente rigida e, parallelamente sulla gestione operativa nel 
suo complesso attraverso la riduzione dei costi e delle inefficienze
275
. 
Il piano industriale della società è, pertanto, incentrato essenzialmente su due 
aree d’intervento: 
 riduzione dei costi 
 incremento dei ricavi 
La riduzione dei costi e il recupero dell’economicità di gestione si attuerà 
mediante: 
a) la diminuzione dei costi del lavoro, da conseguirsi anche mediante ricorso 
agli ammortizzatori sociali; 
b) la riduzione dei costi di funzionamento e la razionalizzazione dei costi 
operativi aziendali (dai compensi, alle collaborazioni e alle altre spese di 
varia natura). 
Pur tenendo conto della particolarità del processo produttivo dell’azienda, 
caratterizzato da un’elevata manualità, l’incidenza del costo del lavoro sul 
fatturato dell’azienda deve essere mantenuta a livelli sostenibili, dato l’attuale 
quadro economico e di mercato, con percentuali che non superino (a regime) il 
40 % del fatturato e che dovranno possibilmente essere ulteriormente ridotte. 
Compito principale del nuovo direttore di produzione è continuare nella 
razionalizzazione dei processi produttivi, rendendoli più efficienti. 
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Previsione Costi per Servizi 
 Budget 2012 Budget 2013 Budget 2014 
Valore prod. operativa 
Costi per servizi 
 
Lavorazioni esterne 
Servizi prof.e consulenze 
Altri costi 
6.700.000 
-1.150.000      -17% 
8.800.000 
-1.550.000      -18% 
10.400.000 
-2.000.000    -19% 
 
-100.000           -1% 
-300.000           -4% 
-750.000         -11% 
 
-250.000           -3% 
-350.000           -4% 
-950.000         -11% 
 
-450.000         -4% 
-400.000         -4% 
-1.150.000    -11% 
 
Per consentire all’azienda la sua sopravvivenza, attraverso un sensibile recupero 
della marginalità operativa in tutto il periodo previsto dal presente piano, una 
misura adeguata di costo del lavoro non dovrebbe, quindi, superare 3,1 milioni di 
euro nell’esercizio 2012, 3,8 milioni di euro nell’esercizio 2013 e 4,3 milioni 
nell’esercizio 2014, qualora fossero confermate le previsioni di vendita. 
Naturalmente, è interesse della società non appena l’aumento del fatturato lo 
permetta, di procedere al riassorbimento del personale oggetto degli 
ammortizzatori sociali (CIGS). 
Quanto alle componenti relative alle spese generali ed ai servizi, dovranno 
attentamente essere tenuti sotto controllo i costi di consulenza, di collaborazione 
e le spese di varia natura, anche se la sola riduzione dei costi per servizi non è 
sufficiente al raggiungimento del cosiddetto break – even point. 
Sul piano strategico, l’elevato costo di produzione connaturato al contenuto 
qualitativo espresso dall’azienda fa ritenere non remunerativa l’esecuzione di 
produzioni a basso valore aggiunto, mentre è certamente da privilegiare la 
costruzione di prodotti di particolare pregio e rifinitura, come la produzione del 
“Su misura”, l’Alta Qualità e le façon di alta gamma. 
Quanto all’incremento dei ricavi, è intenzione del management ricercare, da un 
lato, l’aumento dei volumi in lavorazione conto terzi delle aziende già clienti, 
sottoscrivendo nuovi contratti di licenza e distribuzione, dall’altro sviluppare la 
linea del “Su misura sartoriale” e dell’Alta Qualità, privilegiando l’utilizzo in 
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questo settore delle risorse di investimento di cui dispone l’azienda. È infatti in 
tale settore che l’azienda riuscirà a ricercare risultati in percentuale (ma anche in 
valore assoluto) soddisfacenti, intraprendendo un percorso di vero 
consolidamento del fatturato dell’azienda, meno soggetto alle oscillazioni 
negative del mercato e al possibile venir meno di quote fatturato importanti da 
parte di terzi committenti e quindi di reale, costante aumento del valore 
dell’intera società sul mercato. Prospettive interessanti sembrano manifestarsi in 
relazione alla Linea Donna, lanciata con la giacca sartoriale, che viene ad 
affiancarsi alla tradizionale produzione di abbigliamento per uomo. 
L’aspettativa si basa dunque su un incremento progressivo dei ricavi e il pieno 
recupero dell’efficienza produttiva dell’azienda, che potrà auspicabilmente 
tradursi in un possibile rientro in attività di quelle maestranze destinatarie, nel 




Quanto programmato, è nell’interesse stesso della società: valorizzare e 
preservare il know – how delle maestranze, non disperdendo le professionalità 
acquisite ma, se possibile, elevarle ulteriormente sia sotto l’aspetto qualitativo 
che quantitativo. Tuttavia, verificandosi le previsioni di sensibile riduzione  del 
costo del lavoro, di raggiungimenti di fatturato adeguati e del break – even point, 
sarà necessario che la società disponga delle necessarie risorse finanziarie
277
. 
Date queste premesse, si può ipotizzare la seguente situazione:  
 
Previsione Conto Economico 
 Budget 2012 Budget 2013 Budget 2014 
(+) Valore Produz. op. 6.700.000   100% 8.800.000     100% 10.400.000     100% 
Ricavi delle vendite 
Variaz. Rimanenze 
Incrementi immobilizz. 
Contributi in conto es. 
6.500.000      97% 
   200.000       3% 
               0       0% 
               0       0% 
8.500.000        97% 
   300.000          3% 
               0         0% 
               0         0% 
10.000.000       96% 
     400.000         4% 
                 0        0% 
                 0        0% 
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(-) Costi per servizi -3.046.667    45% -4.003.333       45% -4.901.667        47% 
Consumi (acq.+var.rim.) 
Servizi 
Godimento beni di Terzi 
-1.646.667    25% 
-1.150.000    17% 
   -250.000     4% 
-2.153.333       24% 
-1.550.000      18% 
   -300.000        3% 
-2.501.667       24% 
-2.000.000       19% 
   -400.000         4% 
(=) Valore Aggiunto 3.653.333      55% 4.796.667        55% 5.498.333        53% 
(-) Personale -3.066.000    46% -3.770.000       43% -4.260.000       41% 
(=) MOL      587.333      9% 1.026.667        12% 1.238.333         12% 
(-) Amm.,accant. e sval.    -110.000     2%   -140.000         2%   -210.000           2% 
Ammort. Immob. Mat. 
Svalutazioni 
Accant, per rischi e altri 
       -50.000    1% 
       -10.000    0% 
       -50.000    1% 
     -80.000         1% 
     -10.000         0% 
     -50.000         1% 
  -150.000           1% 
    -10.000           0% 
    -50.000           0% 
(=) MON       477.333     7%    886.667        10% 1.028.333         10% 
Ammort. Immob. Immat. 
(+/-)Prov.e oneri non car. 
   -222.222      3% 
                0      0% 
 -222.222           3% 
              0          0% 
 -222.222            2% 
              0           0% 
(=) RAFG      255.111      4%    646.444          8%    806.111           8% 
(+/-) Prov.e perdite fin.                 0      0%               0          0%                0          0% 
(=) EBIT      255.111      4%    646.444          8%    806.111           8% 
(-) Oneri finanziari      -85.000      1%       -85.000        1%     -85.000          1% 
(=) Risultato ordinario       170.111     3%     579.444         7%    721.111           7% 
(+) Rettifiche attività fin. 
(+/-) Prov.e oneri straord. 
                 0     0% 
                 0     0% 
                 0       0% 
                          0% 
                 0        0% 
                 1        0% 
(=) Ris.rettif.Ante imp.       170.111     3%     579.444         7%    721.112          7% 
(-) Imposte     -129.364     2%    -307.178         3%   -373.645           4% 







Previsione Fabbisogno Finanziario 
 Budget 2012 Budget 2013 Budget 2014 
(a) Inv.legati al ciclo op. 3.381.042    148% 4.220.208      148% 5.015.833       121% 
Totale crediti 
    Crediti 
    Svalutazione crediti 
Totale Rimanenze 
    Rimanenze 
    Svalutaz. Magazzino 
Ratei e risconti attivi 
Altri crediti 
1.801.042      79% 
1.895.833     83% 
94.792             4% 
1.330.000      58% 
1.400.000      61% 
      70.000       3% 
       50.000      2% 
     200.000      9% 
 
2.355.208        83% 
2.479.167        87% 
   123.958          4% 
1.615.000        57% 
1.700.000        60% 
      85.000         3% 
      50.000         2% 
    200.000         7% 
 
2.770.833.        67% 
2.916.667         70% 
   145.833           4% 
1.995.000         48% 
2.100.000         51% 
   105.000           3% 
     50.000           1% 
   200.000           5% 
 
(b) Fin.legati al ciclo op. 1.635.013      61% 1.765.833        52% 1.763.109         34% 
Fornitori 
Debiti per Stipendi 
Altri deb. comm./diversi 
Ratei e risconti passivi 
   699.167      31% 
   235.846     10% 
   650.000      28% 
     50.000        2% 
 
   925.833        32% 
   290.000        10% 
   500.000        18% 
     50.000          2% 
1.125.417         27% 
   327.692           8% 
   250.000           6% 
     50.000           1% 
(c) CCNc (a-b) 1.746.029      87% 2.454.375        96% 3.262.724         87% 
    
(d) Inv.legati alla strutt. 4.750.000    208% 4.900.000      172% 5.050.000       122% 
Immobilizz. materiali 
Immobilizz. immateriali 
Ratei e risconti attivi 
   550.000      24% 
4.200.000    184% 
               0       0% 
   600.000        21% 
4.300.000      151% 
               0         0% 
   650.000         16% 
4.400.000       106% 
               0          0% 
(e) Fin.legati alla strutt. 4.300.000    188% 4.600.000      161% 4.300.000       104% 
TFR 
Fondi rischi ed oneri 
Ratei e risconti passivi 
Fornitori impianti 
4.000.000    175% 
   100.000        4% 
               0       0% 
    200.000      9% 
 
4.100.000      144% 
   150.000          5% 
               0         0% 
    350.000       12% 
3.600.000        87% 
   200.000          5% 
               0          0% 
   500.000         12% 
(f) Inv.strutt.netti (d-e)    450.000      20%     300.000       11%    750.000         18% 
    
(g) COIN (c+f) 2.196.029    107%      2.754.375    107% 4.012.724    105% 
    





Ratei e risconti attivi 
Disponibilità liquide 
      10.000       0% 
               0       0% 
               0       0% 
      77.235       3% 
       10.000        0% 
                0        0% 
                0        0% 
       90.278        3% 
      
       10.000         0% 
                0         0% 
                0         0% 
     119.498         3% 
 
(l) Cap.inv. (CIN) (g+h)  2.283.264   100%      2.854.653      100% 4.142.222       100% 
    
(j) Debiti Finanziari     870.000     38%         875.000      31%    880.000         21% 
Banche a m-l termine 
Banche a breve termine 
PFN a breve 
Altri debiti finanziari 
Ratei e risconti passivi 
    500.000     22% 
    350.000     15% 
    272.765     12% 
      20.000       1% 
                0      0% 
      500.000     18% 
      350.000     12% 
      259.722       9% 
        25.000       1% 
                  0      0% 
       500.000     12% 
       350.000       8% 
       230.502       6% 
         30.000       1% 
                   0      0% 
(k) Patrimonio netto     330.747     14%      662.267      23% 1.119.734         27% 
Capitale sociale 
Riserve/vers.soci in c/cap 
Utile/Perdite es. preced. 
Utile/Perdita esercizio 
       40.000      2% 
     250.000    11% 
                0      0% 
 
     40.747        2% 
         40.000      1% 
       350.000    12% 
                  0      0% 
 
   272.267        10%       
       100.000       2% 
       400.000     10% 
       272.267       7% 
 
    347.467          8% 
(i) Cap. Raccolto (j+k)  1.200.747     53% 1.537.267        54% 1.999.734         48% 
 
(-) FABB./(+)SURPLUS FIN.    - 1.082.517        - 1.317.386             - 2.142.488 
 
In particolare, viene evidenziato che, nel caso del ciclo monetario riferito ai 
clienti, l’incasso medio non risulta essere superiore ai 120 giorni; gli accordi già 
in essere con alcuni clienti prevedono, infatti, pagamenti con scadenza entro i 60 
giorni. Il fabbisogno finanziario sopra esposto dovrà essere soddisfatto da parte 
del sistema bancario per un 40 % mediante il ricorso a forme tecniche auto 
liquidanti, per un ulteriore 40 % mediante indebitamento a medio termine, per il 
restante ricorrendo a indebitamento a medio / lungo a copertura di investimenti. 
In sintesi, risulta evidente che il conseguimento degli obiettivi prefissati è legato 
ad una serie di fattori diversi ma correlati tra loro, quali un rigido controllo dei 
costi, il raggiungimento di adeguati livelli delle vendite e un adeguato mix di 
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apporti finanziari, tra mezzi propri e capitale di credito, che riescano a garantire 
così, la continuità dell’iniziativa produttiva fortemente auspicata dalla società e 
dall’intera comunità dei lavoratori. 
Sulla base del programma proposto, la società intende continuare un progetto 
strategico che si basa su alcune linee fondamentali: 
a) ricercare la redditività dell’azienda, incrementando il livello del fatturato e 
riducendo i costi operativi, primi fra tutti il costo del lavoro e tutti quei 
costi generali non direttamente connessi alla realizzazione del prodotto, 
determinando sostanzialmente un incremento complessivo della 
marginalità; 
b) procedere ad un’accurata reingegnirizzazione dei processi e dei modelli 
operativi, effettuando un controllo rigoroso dei costi, basato su una 
contabilità industriale; 
c) concentrando la produzione sulla linea del “Su misura sartoriale” e 
dell’”Alta Qualità”, più confacenti alla struttura del laboratorio sartoriale, 
in rapporto alle variabili di costo di produzione e volumi di vendita 
effettivamente raggiungibili sul mercato, avendo come target l’elevata 
qualità del prodotto; 
d) valorizzare il marchio Mabro, conosciuto sul mercato, sinonimo di qualità 
e di eccellenza non solo del prodotto, ma anche dell’azienda e del 
territorio, attraverso una politica di comunicazione volta a restituire 
all’immagine dell’azienda il ruolo che le compete, ponendo particolare 
attenzione all’elevata qualità del prodotto; 
e) proseguire nell’attività di façon solo per committenti di alta gamma e 
prestigio, che consenta una ulteriore valorizzazione del prodotto sartoriale 
e il miglioramento del brand aziendale, attraverso il posizionamento del 
prodotto stesso su fasce di mercato elevate; 
f) sviluppare decisamente il mercato internazionale, facendo leva 
sull’elevata qualità del prodotto e l’appetibilità del Made in Italy; 
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g) dotarsi di un’adeguata rete distributiva nazionale ed estera, anche 
attraverso accordi di partnership, cercando per quanto possibile di 
realizzare una struttura elastica e con costi fissi risotti al minimo; 
h) evitare di disperdere le professionalità acquisite dalle maestranze e, se 
possibile, valorizzarle ulteriormente, tanto sotto l’aspetto qualitativo che 
quantitativo; 
i) cercare, con l’appoggio delle Amministrazioni (non solo) Locali, di 
restituire all’area grossetana l’orgoglio di un brand non solo Made in Italy, 
ma addirittura Made in Tuscany, come volano a una filiera di aziende 
toscane. 
Il marchio Mabro, pur essendo associato a produzioni di altissima qualità, 
equiparabile ad alcune delle prime aziende sartoriali italiane, non è tuttavia così 
conosciuto, e ciò ha senza dubbio influito sulla fidelizzazione del cliente e, di 
conseguenza, sulle vendite. Si rende quindi necessario, intervenire sul brand del 
prodotto, in modo tale da allargare la distribuzione a un numeroso gruppo di 
clienti, che siano selezionati in termini di qualità del prodotto distribuito e che 
possano trasmettere una sensazione di top brand per il prodotto realizzato dalla 
Mabro, conservando le relazioni d’affari con la parte più premiante della clientela 




Il probabile inserimento di nuovi, possibili accordi di licenza con marchi di 
prestigio potrà contribuire in modo sostanziale al miglioramento competitivo 
dell’immagine del prodotto e, oltre ad essere elemento di notevole sviluppo del 
fatturato, avvicinerà la società ai clienti di primo livello. 
                                                             
278 La marca svolge nella moda l’importante ruolo di contatto tra impresa e mercato e 
rappresenta un valore economico per l’azienda, definito brand equità: un patrimonio 
immateriale da conservare e alimentare nel tempo a sostegno delle strategie di sviluppo di 
lungo periodo dell’azienda. L’identità stilistica, l’immagine e la gestione del retail sono attività 
che possono aggiungere o sottrarre valore alla marca, a seconda di come sono organizzati e 




Nessuna strategia potrà essere comunque perseguita se, in primo luogo, non si 
ponga in essere una drastica riduzione del costo del lavoro, utilizzando gli 
ammortizzatori sociali, con l’accordo dei sindacati.  
La sostenibilità economica e finanziaria del presente piano industriale è prevista 
con i valori di produzione operativa sopra evidenziati. 
Quanto esposto viene di seguito meglio dettagliato
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: 
Situazione attuale Obiettivi di 
miglioramento 
Attività da pianificare 
Ha un organico d i circa 
232 addetti, dei quali 
considerando la Cassa 
integrazione a rotazione,120 
+ 20 (140) sono presenti in 
azienda in modo permanente 
(ma non per tutte le giornate 
lavorative); produce capi di 
abbigliamento sartoriale 
uomo e donna, che si 
posizionano nella fascia alta 
del mercato,per un 
complessivo di 12 / 13000 
capi annui 
Ampliare la presenza 
sui mercati in modo da 
creare le condizioni per 
una piena occupazione, 
creando le condizioni 
per arrivare a 32000 
capi annui 
Attivare azioni per:  
- incrementare numero di 
ordini ,capi venduti e  
valore degli stessi 
- acquisire vantaggi 
competitivi innovando il 
sistema di rilevazione 
delle misure degli abiti 
presso il retail 
- adeguare l'organizzazione 
complessiva ed il sistema 
informativo allo sviluppo 
dell’ impresa 
I mercati di riferimento 
nei quali è presente sono 
oltre all' Italia, USA, 
Giappone, Scandinavia, 
Francia, Spagna e Paesi Bassi 
Sviluppare la 
penetrazione nei paesi 
con azioni di 
fidelizzazione dei 
clienti attuali ed avviare 
collaborazioni più 
stabili con Cina, 
Brasile, Russia, Paesi 
Arabi, India 
Azioni di ricerca nuovi 
agenti e partner; per il 
mercato interno in modo 
particolare si ritiene 
opportuno riorganizzare in 
macro regioni la rete, con 
I'attivazione dei punti 
vendita – showroom 
(Roma, Milano) 
La distribuzione è costituita 
da Punti vendita indipendenti, 
specializzati in total look e da 
grandi firme che utilizzano, 
per essere flessibili, façonisti 
Migliorare la quota di 
penetrazione sugli users 
e acquisire clienti nuovi 
nei mercati di 
riferimento, per il target 
Mantenere la leadership di 
prodotto e sviluppare 
vantaggi competitivi, 
fornendo alla rete vendite 
ed al retail supporti 
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esterni del consumatore finale tecnologici innovativi e di 
servizio, per migliorare 
sell-in e sell-out. Iniziare 
ad attivare iniziative “Store 
in Store” virtuale e non, 
anche per il programmato 
nei Pos più fedeli e 
performanti 
La capacità produttiva 
dell’azienda è tale da 
proporre campionari 
realizzabili sia con ordini 
programmati che su misura; 
l’attuale mix produttivo è 
65% programmato (conto 
terzi 50% e campionario 
15%) 35% su misura 
Creare le condizioni per 
arrivare ad ottenere un 
mix 33% programmato; 
33% su misura; 34% 
conto terzi (façon di 
alta gamma) 
Avviare una politica di 
sviluppo per penetrazione e 
di ricerca nuovi clienti nei 
mercati storici, nello stesso 
tempo esplorare nuovi 
mercati 
La promozione del Brand  
e la commercializzazione 
delle capacità Mabro e del 
servizio su misura, avviene 
partecipando ad una Fiera 
annuale (Pitti) e attraverso 
una rete di agenti multibrand 
presenti nei vari paesi del 
mondo 




di contesti total look 
Avviare nuove azioni di 
coomarketing con partner 
total look in Cina, Brasile, 
Paesi Arabi e USA 
 La capacità sartoriale  
di Confezioni Grosseto è 
caratterizzata da:  
- tessuto /fornitori, scelti in 
relazione a qualità prezzo         
- vestibilità, competenza 
consolidata, si adatta alla 
tendenza moda, del mercato 
di fascia alta, nelle forme e 
nei tessuti 
- ampiezza di gamma, 
accessori 
- costruzione del capo, 
sartoriale 
Molto elevata e da 
mantenere 
Esplorare iniziative di 
cobranding 
Valutare possibilità di 
sviluppare una politica di 
cobranding, per penetrare 
alcuni mercati sensibili ai 
valori di Brand noti per il 
loro valore aggiunto 
Macchine e impianti 
nell’insieme, il loro livello di 
Attualmente è possibile 
produrre capi fatti 
È possibile che con lo 




sufficientemente adeguato sia 
alla produzione attuale che 




diventa necessario ma non 
prioritario in questo momento 
 
pressoché a mano con 
un elevato livello di 
sartorialità percepita dal 
cliente. Ulteriori 
interventi potrebbero 
ridurre tale percezione 
e sono pertanto 
sconsigliati; questo non 





necessario ampliare la 
produttività dell’area 
“Taglio” inserendo una 
nuova attrezzatura in grado 
di tagliare anche un solo 
capo per volta senza che 
questa operazione intralci 
lo svolgimento della 
produzione programmata 
Stabilimento, logistica e 
produzione 
le tecnologie organizzative e 
l’architettura dei processi e la 
cultura operativa che 
caratterizza l’organizzazione 
complessiva del lavoro è 
ferma ai criteri produttivi di 
una supply chain di diversi 
anni fa 
Adeguati ad una attività 
prevalentemente 
orientata al 
“programmato”; è da 
ridisegnare in relazione 
ai nuovi obiettivi, 
implementando il 
cambiamento in 
sintonia con il 
raggiungimento degli 
obiettivi 
Ridisegnare il processo 
produttivo, la logistica 





sulle persone facilitando il 
cambiamento culturale 
Sistema informativo 
sufficiente per la gestione 
complessiva delle attività 
amministrative, obsoleto e 
inconsistente per tutte le 
attività di supporto alle 
decisioni commerciali, 
logistiche e produttive. Il 
sistema consente di 
programmare la produzione e 
di fornire una sufficiente 
tracciabilità del capo, ma non 
consente di fare proiezioni e 
simulazioni adeguate 
Fare in modo che la 
parte più debole 
dell’intero sistema 
azienda diventi in breve 
tempo adeguato alle 
complessità da 
affrontare per 
raggiungere gli obiettivi 
di gestione e 
monitoraggio di 
informazioni e dati 
Progettare ed installare un 
“Gestionale” ad hoc e 
supporti hardware specifici 
per il nuovo corso di 
Abbigliamento Grosseto, 
che permetta di analizzare 
con veri e propri centri di 
costo, commessa per 
commessa, evidenziando 
gli eventuali scostamenti 
dei costi preventivati, 
permettendo così 
all’analista di verificare il 
reale margine di 
contribuzione per ogni 
commessa 
Organizzazione del lavoro e 
controllo qualità 
il sistema non è supportato da 
Disporre di dati 
attraverso i quali 
elaborare statistiche per 
Installare un sistema 
“Qualità”, che nel rispetto 
di norme internazionali, 
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processi, indicatori, procedure 
e istruzioni operative. Il 
controllo qualità avviene in 
auto controllo e in alcune fasi 
della lavorazione, le 
difettosità non sono frequenti. 
La maggior parte delle 
competenze è legata 
all’esperienza delle persone 
che operano in azienda da 
molti anni 
migliorare, attraverso 
azioni correttive o 
preventive, la 
rispondenza del capo 
con le specifiche del 
cliente, poiché in 
condizioni di stress 
produttivo, possono 
crearsi situazioni di 
difettosità 
consenta di capitalizzare 
l’intero know – how 
aziendale e monitorare la 
qualità dei processi in 
modo da produrre senza 
errori e rispettare le 
specifiche del cliente 
Management e personale 
l’organizzazione guidata 
direttamente 
dall’imprenditore è seguita da 
un responsabile per ciascuna 
funzione aziendale. Profonda 
e qualificata è l’esperienza di 
queste persone nelle attività 
che deve svolgere 
(commerciale, 
amministrazione e personale, 
logistica e produzione, 
progettazione dei 
campionari); la produzione è 
curata da 8 capi sezione che 
lavorano in azienda da molti 
anni 
Il sistema organizzativo 
si caratterizza per una 
sua particolare 
attenzione agli aspetti 
sartoriali, ma per essere 
in sintonia con le nuove 
esigenze dei mercati 
emergenti e per 
l’elevata competitività 
del settore, occorre da 
un lato mantenere il 
valore aggiunto del 
sartoriale, dall’altro 
migliorare i tempi di 
attraversamento, il time 
to market ed i margini 
operativi 
Introdurre in azienda una 
cultura organizzativa in 
grado di facilitare il 
cambiamento richiesto, 
attraverso nuovi modelli di 
organizzazione, supportati 
da una manualistica 




Approfondendo gli interventi di natura economico – finanziaria, nella tabella 






Conto economico: principali assunzioni 
 
(€) Actual Plan Plan Plan Plan
2012 2014 2015 2016 2017
Inflazione 2% 2% 2% 2%
Ricavi 3.347.063 8.434.407 13.515.865 17.917.526 22.167.897 
152% 60% 33% 24%
di cui:
"Collezione" + "MTM" (retail e su misura) 2.810.671 84,0% 6.316.177 74,9% 10.828.296 80,1% 15.346.920 85,7% 19.116.039 86,2%
"Façon" (produzione conto terzi ) 536.392     16,0% 2.118.230 25,1% 2.687.569    19,9% 2.570.606    14,3% 3.051.857    13,8%
Variazione magazzino 140.479     4,0% 333.848     4,0% 534.981       4,0% 709.206       4,0% 877.442       4,0%
Altri ricavi 61.560       1,7% 146.297     1,7% 234.437       1,7% 310.785       1,7% 384.509       1,7%
Valore della produzione 3.549.103 8.914.552 14.285.282 18.937.517 23.429.848 
Materie prime, merci, materiale di consumo 629.050     17,7% 1.405.735 15,8% 1.783.569    12,5% 2.297.405    12,1% 2.674.029    11,4%
Costi per servizi 39.414       1,1% 565.000     6,3% 2.554.499    17,9% 3.646.711    19,3% 4.066.631    17,4%
Costo personale 2.615.084 73,7% 3.337.502 37,4% 4.100.885    28,7% 5.286.661    27,9% 6.023.637    25,7%
Energia & utilities 64.231       1,8% 152.645     1,8% 244.608       1,8% 324.269       1,8% 401.192       1,8%
Altri costi operativi 52.280       1,5% 124.243     1,5% 210.429       1,5% 278.959       1,5% 345.133       1,5%
Affitto immobile 128.014     3,6% 130.575     1,5% 133.186       0,9% 135.850       0,7% 138.567       0,6%
Totale costi operativi 3.528.074 99,4% 5.715.699 64,1% 9.027.177    63,2% 11.969.855 63,2% 13.649.188 58,3%
Margine operativo lordo 21.029       0,6% 3.198.854 36% 5.258.105    36,8% 6.967.662    36,8% 9.780.660    41,7%
Spese commerciali 137.255     3,9% 863.853     9,7% 1.294.509    9,1% 1.750.127    9,2% 2.191.501    9,4%
Costo personale retail -              290.000     3,3% 580.000       4% 870.000       5% 1.160.000    5,0%
Spese per trasporto c/vendite 126.457     3,6% 317.633     3,6% 508.996       3,6% 674.759       3,6% 834.824       3,6%
Costi generali e amministrativi 502.588     14,2% 676.880     7,6% 776.151       5,4% 585.031       3,1% 596.732       2,5%
Affitto ramo d'azienda -              120.000     120.000       -                
EBITDA 745.271-     -21,0% 930.488     10,4% 2.678.449    18,7% 3.957.746    20,9% 6.157.603    26,3%
Ammortamenti e svalutazioni 102.741     2,9% 254.015     2,8% 404.015       2,8% 554.015       2,9% 578.015       2,5%
EBIT 848.013-     -23,9% 676.473     7,6% 2.274.434    15,9% 3.403.731    18,0% 5.579.588    23,8%
Oneri finanziari netti 95.430       2,7% 200.000     5,6% 170.000       4,8% 190.000       5,4% 210.000       5,9%
Risultato ante-imposte 943.443-     -26,6% 476.473     13,4% 2.104.434    59,3% 3.213.731    90,6% 5.369.588    151,3%
Imposte 34.278       -3,6% 131.030     27,5% 578.719       27,5% 883.776       27,5% 1.476.637    27,5%
Utile netto 977.721-     -27,5% 345.443     3,9% 1.525.715    10,7% 2.329.955    12,3% 3.892.951    16,6%
(€) Actual Plan Plan Plan Plan
2012 2014 2015 2016 2017
Inflazione 2% 2% 2% 2%
Ricavi 3.347.063 8.434.407 13.515.865 17.917.526 22.167.897 
152% 60% 33% 24%
di cui:
"Collezione" + "MTM" (retail e su misura) 2.810.671 84,0% 6.316.177 74,9% 10.828.296 80,1% 15.346.920 85,7% 19.116.039 86,2%
"Façon" (produzione conto terzi ) 536.392     16,0% 2.118.230 25,1% 2.687.569    19,9% 2.570.606    14,3% 3.051.857    13,8%
Variazione magazzino 140.479     4,0% 333.848     4,0% 534.981       4,0% 709.206       4,0% 877.442       4,0%
Altri ricavi 61.560       1,7% 146.297     1,7% 234.437       1,7% 310.785       1,7% 384.509       1,7%
Valore della produzione 3.549.103 8.914.552 14.285.282 18.937.517 23.429.848 
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La marcata crescita dei ricavi evidenziata nella tabella è sostenuta ed alimentata 
da una nuova strategia commerciale facente leva sulle seguenti azioni: 
1. potenziamento della rete di agenti sia in Italia che all’estero; 
2. apertura di punti vendita al dettaglio e “Corner” sia in Italia che all’estero, 
ad un ritmo di circa 10 unità l’anno dal 2014 al 2016; 
3. potenziamento della struttura commerciale per la vendita direzionale, con 
l’assunzione di due direttori commerciali dedicati rispettivamente al 
mercato italiano ed a quello estero; 
4. responsabile commerciale per il façon ed il licensing, avente il compito di 
stimolare la stipulazione dei contratti. 
Volumi produttivi e prezzi di vendita 
I volumi produttivi sono stati ridefiniti attraverso un nuovo piano di produzione 
che prevede i seguenti volumi produttivi: 
 2014 2015 2016 2017 
PMV vendita:     
Collezione e MTM 400 450 459 500 
Façon 220 224 229 233 
Volumi prodotti 25996 32337 38678 45018 
 
In termini di posizionamento di prodotto le linee della collezione ed il “su 
misura” crescono progressivamente, passando da una incidenza sul fatturato del 
75 % nel 2014, sino ad un 86 % nell’esercizio 2017, coerentemente con 
l’apertura dei punti vendita e dei corner. 
La stima del consumo di materiali per la produzione è determinata sulla base di 
una puntuale rilevazione del costo medio di produzione per ciascuna categoria di 
capo; in particolare, è stato adottato un costo medio per capo pari a 75 euro per le 





Costi per servizi 
I servizi fanno riferimento principalmente alle lavorazioni in conto terzi; tali costi 
aumentano significativamente a partire dal 2015, in relazione ad una progressiva 
flessibilizzazione del mix produttivo. L’incidenza dei costi per servizi sul 
fatturato passa infatti dal 6 % nel 2014 ad un 17 % nel 2017; già nel 2014 è 
previsto l’outsourcing della produzione di pantaloni e della fase di taglio. 
 
La spesa per il personale è stata rilevata in maniera puntuale per ogni singolo 
lavoratore sulla base dei dati “actual 2013”; il costo orario è mantenuto costante 
nelle posizioni ed inflazionato. Il piano prevede un rilancio della produzione nel 
2014 con 57 lavoratori diretti, 20 indiretti e 5 nuove figure che comporranno la 
nuova struttura manageriale (diventeranno 8 a partire dal 2016). 
Con la nuova struttura organizzativa, sulla base della rilevazione tempi e metodi, 
la produzione giornaliera sarà di 106 abiti completi al giorno (1,29 abiti per 
ciascun lavoratore). La crescita dei volumi produttivi sarà supportata 
dall’assunzione di 20 nuovi diretti su base annua e dal progressivo ricorso 
all’outsourcing. Inoltre, sono previsti costi per energia & utilities, altri costi 
industriali e spese per trasporto c / vendite, in evoluzione al fatturato secondo 
l’incidenza storica ed inflazionati.  
L’affitto dell’immobile viene ipotizzato con il mantenimento delle esistenti 
condizioni con apposito rinnovo contrattuale, pertanto il costo è stato mantenuto 
costante ed adeguato all’inflazione. 
Le spese commerciali, che comprendono le provvigioni degli agenti, il compenso 
provvigionale del responsabile façon e le spese di marketing, sono state previste 
cautelativamente al 7% dell’intero fatturato ed al 3% per il façon, mentre 
significativi costi di marketing che comprendano un’incidenza sul fatturato del 
5%. I costi generali ed amministrativi sono proiettati invece, includendo le 
remunerazioni dei professionisti e consulenti esterni. 
Produzione annuale 25.996           32.337           38.678           45.018           
Coll+MTM 15.790           61% 19.642           61% 26.587           69% 30.946           69%
Facon 9.628              37% 11.977           37% 11.231           29% 13.072           29%
Outsourcing -                  -   9.752             30% 15.106           39% 17.165           38%
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In relazione alla procedura di concordato dell’affitto del ramo d’azienda, la 
proposta presentata si articolerà su un affitto di ramo per un periodo biennale, 
con 120mila euro annui ed un’opzione di acquisto per 250mila euro; la proposta 
di acquisto dal concordato è complessivamente prevista in 490mila euro. 
Gli ammortamenti e le svalutazioni sono calcolati sulla base dei beni strumentali 
presenti in azienda ex – ante 2014, proiettati considerando il piano degli 
investimenti comprensivo di euro 3 milioni di Capex per l’apertura dei punti 
vendita / corner. 
Gli oneri finanziari netti sono previsti secondo il costo del capitale del debito 
(circa 5 % annuo). Le esigenze finanziarie sono così sintetizzate: 
 linea di credito revolging sbf ed anticipi export pari a 2 milioni di euro; 
 ricorso ad un finanziamento di m / l termine per 3 milioni di euro al fine di 
finanziare l’apertura dei punti vendita. 
Imposte calcolate con un’incidenza media del 27,5 % sul risultato ante – imposte. 
Si prosegue con l’illustrazione dello Stato patrimoniale attuale e previsionale: 
 
Actual Plan Plan Plan Plan
2012 2014 2015 2016 2017
Immobilizzazioni materiali nette 486.088     14,5% 1.262.740 15,0% 1.908.725    14,1% 2.404.710    13,4% 1.900.695    8,6%
Immobilizzazioni immateriali nette 3.949.044 118,0% 200.000     2,4% 150.000       1,1% 100.000       0,6% 170.000       0,8%
Immobilizzazioni finanziarie 11.560       0,3% -              0,0% -                0,0% -                0,0% -                0,0%
Attivo fisso 4.446.692 132,9% 1.462.740 17% 2.058.725    15% 2.504.710    14% 2.070.695    9,3%
Magazzino 1.534.098 45,8% 2.093.269 24,8% 3.329.981    24,6% 4.435.946    24,8% 5.058.635    22,8%
Crediti verso clienti 1.121.431 33,5% 2.079.717 24,7% 3.332.679    24,7% 4.418.020    24,7% 5.466.057    24,7%
Crediti diversi 744.636     22,2% 1.876.439 22,2% 3.006.933    22,2% 3.986.190    22,2% 4.931.788    22,2%
Attivo circolante 3.400.164 101,6% 6.049.425 71,7% 9.669.593    71,5% 12.840.157 71,7% 15.456.480 69,7%
Debiti commerciali 965.766     28,9% 286.132     28,9% 455.179       28,9% 606.355       28,9% 691.471       28,9%
Debiti diversi 1.107.042 33,1% 327.988     33,1% 521.765       33,1% 695.055       33,1% 792.622       33,1%
Passivo corrente 2.072.808 61,9% 991.649     11,8% 1.577.519    11,7% 2.101.450    11,7% 2.396.437    10,8%
Capitale circolante netto 1.327.357 39,7% 5.057.776 60,0% 8.092.075    59,9% 10.738.707 59,9% 13.060.043 58,9%
Capitale investito netto 5.774.048 6.520.516 10.150.800 13.243.417 15.130.738 
Capitale sociale 40.000       0,7% 100.000     1,7% 100.000       1,7% 100.000       1,7% 100.000       1,7%
Riserve 242.321     4,2% -              0,0% -                0,0% 345.443       6,0% 1.871.158    32,4%
Utili a nuovo 98.902       1,7% -              0,0% 345.443       6,0% 1.525.715    26,4% 2.329.955    40,4%
Utile/Perdita anno 977.713-     -16,9% 345.443     6,0% 1.525.715    26,4% 2.329.955    40,4% 3.892.951    67,4%
Patrimonio netto 596.490-     -10,3% 445.443     1.971.158    4.301.112    8.194.063    
Debiti a breve 250.135     4,3% 1.682.736 29,1% 4.040.510    70,0% 5.556.633    96,2% 4.052.575    70,2%
Debiti a medio/lungo 482.860     8,4% 3.000.000 52,0% 2.400.000    41,6% 1.800.000    31,2% 1.200.000    20,8%
F.do TFR 3.704.587 64,2% 1.392.337 24,1% 1.489.132    25,8% 1.585.671    27,5% 1.684.099    29,2%
Debiti relativi al personale 1.943.665 33,7% -              0,0% -                0,0% -                0,0% -                0,0%
Cassa 10.708       0,2% -              0,0% 250.000-       -4,3% -                0,0% -                0,0%
Posizione finanziaria netta 6.370.538 6.075.074 8.179.642    8.942.305    6.936.674    




- le immobilizzazioni materiali sono definite in funzione del piano di 
investimento: 1 milione di euro annuo negli anni 2014, 2015 e 2016; per il 
potenziamento della rete commerciale per un totale di 3 milioni di euro di 
Capex; tali investimenti sono destinati all’apertura di punti vendita e di 
corner (shop in shop); 
- le immobilizzazioni immateriali sono anch’esse definite in funzione del 
piano di investimento: 250mila euro nel 2014 per l’acquisto del nuovo 
sistema informatico e dell’aggiornamento software; 
- per il magazzino, le stime sono prodotte in funzione dei giorni medi di 
rotazione, estrapolati dai dati storici e tenuto conto dell’evoluzione del 
costo del venduto; 
- i crediti verso clienti sono definiti sulla base di 90 giorni medi d’incasso, 
prevedendo un sensibile miglioramento rispetto alla lacunosa gestione 
creditizia e commerciale della precedente gestione e tenuto conto 
dell’evoluzione del fatturato; 
- i debiti commerciali sono definiti sulla base di 60 giorni medi di 
pagamento e tenuto conto dell’evoluzione del costo del venduto; 
- per il capitale sociale, il piano prevede una capitalizzazione della Newco 
per 2 milioni di euro; 
- le riserve, data la costituzione di una nuova entità, sono azzerate nel 2014; 
successivamente crescenti con il reinvestimento degli utili nella società; 
- i debiti a breve sono composti principalmente da anticipi su fatture e sbf; 
vengono modulati in base al fabbisogno emergente dall’attività operativa; 
è prevista la necessità di una linea di credito revolving di ammontare pari 
a 2 milioni di euro; 
- per i debiti a lungo, è previsto il ricorso ad una linea di credito di m / l 
termine quinquennale per complessivi 3 milioni di euro; 
- la quota di fondo Tfr, sarà compresa dalla nuova entità societaria, 
riconducibile ai dipendenti reinseriti nel nuovo progetto. 
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 Mabro – Piano economico e finanziario, GLOBALM&A PARTNERS (Settembre 2013). 
2015 2016 2017
EBITDA 2.678.449 3.957.746 6.157.603
Capitale Circolante Netto 3.034.298 2.646.632 2.321.336
CAPEX 1.000.000 1.000.000 0
Altri investimenti 0 0 0
Imposte 578.719 883.776 1.476.637
Cash-Flow Operativo -1.934.568 -572.663 2.359.630
Elementi straordinari 0 0 0
Dividendi / Distribuzione rieserve 0 0 0
Cash-Flow ante attività finaziarie -1.934.568 -572.663 2.359.630
Capitale sociale 0 0 0
Debito di medio/lungo termine -600.000 -600.000 -600.000
debito di breve termine 2.357.774 1.516.123 -1.504.058
F.do TFR 96.795 96.539 98.428
Free Cash-flow to the Firm -80.000 440.000 354.000
Ineteressi 170.000 190.000 210.000
Free Cash-flow to the Equity -250.000 250.000 144.000
Variazione di cassa -250000 250000 0
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3.3 Gli ammortizzatori sociali e le procedure concorsuali e sindacali 
 
Il susseguirsi di crisi e difficoltà determinano via via negli anni una drastica 
riduzione di personale che cala da 320 nel 2005, a 301 nel 2006, scendendo poi a 
283 nel 2007, dopo aver toccato quota 230 nel 2008. Nel 2010, poco prima della 
dichiarazione di fallimento, i soci della Royal Tuscany Fashion Group 
accumulano 24 milioni di debiti e, nonostante una serie di trattative tra datore di 
lavoro e sindacati che tentano di trovare soluzioni alternative al licenziamento dei 
lavoratori, anche attraverso l’eventuale ricorso agli ammortizzatori sociali, 
vengono licenziati circa 100 dipendenti. 
L'azienda, che per decenni ha rappresentato l'alta sartoria italiana nel mondo 
producendo anche per brand importanti, dopo essere entrata in crisi, negli ultimi 
sei anni è iniziato un vero e proprio calvario per i dipendenti. 
La Regione Toscana, in data 21 dicembre 2012, ha attivato la procedura che 
consentirà di anticipare la Cassa integrazione alle lavoratrici della ex Mabro di 
Grosseto. Gli uffici regionali avevano trasmesso ai rappresentanti della Rsu
281
 
aziendale la documentazione necessaria per l'espletamento della pratica, anche se 
la documentazione è giunta in Regione solo dopo 17 giorni, è stata poi 
finalmente perfezionata.  
                                                             
281 I sindacati dei lavoratori possono di volta in volta interpretare la loro funzione ed essere 
percepiti, come agenti contrattuali, come partner sociali o come catalizzatori del dissenso che 
si manifesta nella società o come interpreti dei tre ruoli contemporaneamente. 
Istituzionalmente i sindacati rappresentano, in forma organizzata e collettiva, i lavoratori e 
tutelano i loro interessi negli accordi triangolari, nei contratti categoriali e intercategoriali e nei 
contratti aziendali (Treu 2011). Per poter operare in modo efficace in differenti contesti, il 
sindacato si avvale di una propria struttura organizzativa, articolata lungo due dimensioni: 
- la dimensione verticale, o di categoria, che organizza i lavoratori in base alla categoria 
di appartenenza, distinguendo per esempio i metalmeccanici dai chimici, i tessili dai 
bancari e così via (federazioni di categoria); 
- la dimensione orizzontale, o intercategoriale (o territoriale), che comprende tutti i 
sindacati di categoria presenti all’interno di una determinata area. 
L’attività dei sindacati non si limita alla semplice contrattazione del salario, ma ruota intorno a 
tre aree: retribuzione, condizioni di lavoro, rappresentanza politica dei lavoratori, che 
assumono contenuti diversi a seconda dei valori di fondo adottati dal sindacato (G. COSTA, M. 
GIANECCHINI, Risorse umane, p. 221). 
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La Banca della Maremma ha dato le garanzie necessarie ad erogare la Cassa 
integrazione ai 172 dipendenti di Abbigliamento Grosseto (ex Mabro); la Cassa 
integrazione dei mesi di ottobre e novembre sarà a disposizione nei giorni appena 
successivi, grazie all'intervento della Banca che, con i componenti del Consiglio 
di Amministrazione e i sindaci revisori, si è impegnata per erogare gli importi per 
una somma complessiva di circa 140.000 euro
282
. 
Le principali procedure che hanno interessato l’azienda in esame e che verranno 
approfondite di seguito, concernono il licenziamento collettivo, la Cassa 
integrazione e il trasferimento d’azienda. 
 
 
3.3.1 Procedura Licenziamento collettivo 
 
Quando l’eccedenza di personale assume carattere strutturale ed irreversibile, 
l’azienda deve procedere al licenziamento dei dipendenti in esubero.  
Tutte le aziende possono ridurre il personale seguendo le norme che regolano i 
licenziamenti individuali, salvo che occupino più di 15 dipendenti ed intendano 
effettuare almeno 5 licenziamenti, o anche un solo licenziamento se interessate 
dalla CIGS. In tali casi devono osservare una particolare procedura di riduzione 
del personale (c.d. licenziamento collettivo), che si conclude con la messa in 
mobilità dei lavoratori licenziati. Questi ultimi vengono iscritti in apposita lista al 
fine di agevolarne il reimpiego e beneficiano, in determinati casi, di specifica 
indennità. 
Le cause che giustificano il ricorso ai licenziamenti collettivi, individuate dalla 
legge, sono: 
 la riduzione o trasformazione dell’attività o del lavoro; 
 la cessazione dell’attività. 
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 (ANSA) www.tosc.cgil.it 
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L’ipotesi di licenziamento collettivo si verifica quando il datore di lavoro intende 
effettuare nell’arco di 120 giorni, almeno cinque licenziamenti nell’unità 
produttiva, oppure in più unità produttive nell’ambito della stessa provincia.  
È sempre necessario verificare la sussistenza di un nesso di causalità tra la 
trasformazione produttiva effettuata e il ridimensionamento del numero dei 
dipendenti
283
, nonché un nesso di congruità tra gli stessi, nel senso che una 
piccola trasformazione produttiva non può comportare un rilevante numero di 
licenziamenti. L’onere di dimostrare l’effettività e la definitività della 
diminuzione del fabbisogno di forza – lavoro, attraverso la prova della mancata 
sostituzione dei lavoratori licenziati o dell’assenza di successive assunzioni, 
grava sul datore di lavoro
284
. 
La procedura stabilita per il licenziamento collettivo deve essere applicata anche 
dalle aziende in CIGS, qualora nel corso o al termine del programma si verifichi 
la necessità di procedere anche ad un solo licenziamento. 
La procedura (art. 4, c. 2 – 13, 15 e 15 bis, L. 223 / 91) di riduzione del personale 
consta di una fase c.d. sindacale e di una c.d. amministrativa, nel corso delle 
quali il datore di lavoro e i sindacati tentano, dapprima tra loro e poi 
eventualmente presso la DTL, di trovare soluzioni alternative al licenziamento 
dei lavoratori. Qualora le parti non raggiungano alcun accordo, la procedura si 
conclude con il recesso da parte del datore di lavoro. 
In particolare la procedura prevede che: 
1) il datore di lavoro, fatta eccezione per il non imprenditore, versi il 
contributo d’ingresso; 
2) il datore di lavoro comunichi alle RSA e alle associazioni di categoria la 
propria intenzione di effettuare un licenziamento collettivo. 
Terminata tale fase, il datore comunica alla competente struttura provinciale 
delegata della Regione (e alla Direzione del lavoro competente, l’esito 
dell’esame sindacale e i motivi dell’eventuale mancato accordo. Se l’esame 
sindacale non viene effettuato o dà esito negativo, l’organo competente può 
                                                             
283 Cass. 4 dicembre 1998 n. 12297. 
284
 Cass. 27 novembre 1997 n. 11984. 
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convocare le parti e tenta di trovare un accordo. Se neppure in questa fase 
vengono trovate soluzioni alternative, il datore di lavoro procede al 
licenziamento dei lavoratori in esubero. 
La comunicazione del datore di lavoro deve essere effettuata per iscritto alle 
RSA e alle rispettive associazioni di categoria entro 7 giorni dalla data del 
versamento del contributo d’ingresso.  
Nella comunicazione devono essere indicati
285
: 
o i motivi tecnici, organizzativi e produttivi per i quali il datore di lavoro 
ritiene di non poter adottare misure idonee ad evitare il licenziamento 
collettivo; 
o il numero, la collocazione aziendale e i profili professionali del personale 
in esubero, nonché del personale abitualmente impiegato; 
o i tempi di attuazione del programma di riduzione del personale; 
o le eventuali misure programmate per fronteggiare le conseguenze sul 
piano sociale; 
o il metodo di calcolo di tutte le attribuzioni patrimoniali diverse da quelle 
già previste dalla legislazione vigente e dalla contrattazione collettiva. 
Il datore di lavoro, inoltre, deve allegare copia della ricevuta del versamento Inps 
del contributo d’ingresso. 
Le RSA e le rispettive associazioni possono richiedere, entro 7 giorni dalla data 
di ricevimento della comunicazione, un esame congiunto con il datore di lavoro. 
Lo scopo dell’esame è quello di valutare le cause degli esuberi ed eventualmente 
prevedere un diverso utilizzo dei lavoratori interessati, ad esempio con lo 
strumento dei Contratti di solidarietà. Qualora la riduzione del personale sia 
inevitabile, deve essere esaminata la possibilità di ricorrere a misure sociali di 
accompagnamento dirette in particolare a facilitare la riqualificazione e la 
riconversione dei lavoratori licenziati. I rappresentanti sindacali dei lavoratori 
possono farsi assistere da esperti. L’esame può concludersi con un accordo, nel 
quale la legge prevede espressamente la possibilità di regolamentare: 
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 Cass. 3 novembre 2010 n. 22329. 
175 
 
- l’assegnazione a mansioni diverse; 
- il temporaneo distacco o comando dei lavoratori presso altre imprese286. 
La procedura sindacale deve concludersi entro 45 giorni dalla data del 
ricevimento della comunicazione del datore di lavoro; il termine è ridotto a metà 
quando i lavoratori interessati sono meno di 10. 
Alla fine della procedura sindacale, il datore di lavoro deve comunicare l’esito 
della consultazione al medesimo organo al quale ha trasmesso la comunicazione 
di avvio della procedura
287
. In caso di mancato accordo, il datore di lavoro deve 
comunicare i motivi per i quali non è stata raggiunta un’intesa: l’esame 
congiunto ha dato esito negativo o non è stato effettuato perché non richiesto 
dalle associazioni sindacali; in questo caso, l’organo competente ha il potere di 
convocare le parti e l’esame deve esaurirsi entro 30 giorni dal ricevimento della 
comunicazione dell’esito della consultazione da parte dell’impresa.  
La comunicazione può essere effettuata anche dalle organizzazioni sindacali che 
hanno partecipato alla consultazione. 
I criteri da adottare nella scelta dei lavoratori da licenziare, si differenziano a 
seconda che sia stato raggiunto o meno un accordo sindacale. Nel primo caso, i 
criteri vengono concordati con i sindacati sulla base delle esigenze tecnico – 
produttive ed organizzative: l’accordo può prevedere criteri di scelta astratti o 
indicare concretamente i singoli lavoratori da licenziare
288. L’accordo può, ad 
esempio, dare rilievo, in via esclusiva, alle esigenze tecnico – produttive 
aziendali correlate al possesso, da parte del personale, dei requisiti per fruire del 
trattamento pensionistico nel corso o al termine della riduzione del personale, 
ferma restando l’osservanza del principio di non discriminazione289. Ciò purché 
tale unico criterio consenta di formare una graduatoria rigida e possa essere 




                                                             
286 Art. 8, c. 3, DL 148 / 93 conv. in L. 236 / 93. 
287
 Circ. Min. Lav. 20 settembre 2000 n. 64. 
288
 Cass. 20 dicembre 2011, n. 16107. 
289 Cass. 25 gennaio 2006, n. 1405. 
290
 Cass. 4 luglio 2014 n. 15371; Cass. 18 marzo 2011, n. 6283. 
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In mancanza dell’accordo sono previsti dalla legge precisi criteri da seguire in 
concorso tra di loro: 
a) carichi di famiglia; 
b) anzianità; 
c) esigenze tecnico – produttive ed organizzative. 
La comparazione delle diverse posizioni dei lavoratori deve essere effettuata nel 
rispetto del principio di buona fede e correttezza (artt. 1175 e 1375 c.c.), inteso 
come regola di equilibrata conciliazione dei conflittuali interessi delle parti
291
.  
La comparazione inoltre deve essere effettuata nell’ambito dell’intero complesso 
organizzativo e produttivo; fa eccezione il caso in cui la chiusura (o la 
ristrutturazione) riguardi solamente un settore o un ramo d’azienda ed esaurisca 
in tale ambito i suoi effetti
292
. 
Il datore di lavoro non può licenziare una percentuale di manodopera femminile 
superiore alla percentuale di manodopera femminile occupata, con riguardo alle 
mansioni considerate (per i limiti previsti per il licenziamento del personale 
avviato obbligatoriamente). 
L’accordo può essere concluso dalla maggioranza dei lavoratori, direttamente o 
attraverso le associazioni che li rappresentano, senza necessità di 
un’approvazione unanime. Esso, ha pertanto efficacia, nei confronti di tutti i 
lavoratori, iscritti o non iscritti al sindacato stipulante; i singoli lavoratori 
possono però, anche se iscritti, impugnare l’accordo chiedendone la 
disapplicazione, qualora siano stati violati i principi di correttezza o di non 
discriminazione. La conclusione dell’accordo sindacale non può sanare il 
mancato rispetto dei precedenti obblighi procedurali
293
. 
I lavoratori individuati come eccedenti, devono essere licenziati mediante atto di 
recesso comunicato al lavoratore in forma scritta, con il rispetto dei termini di 
preavviso. Entro 7 giorni dalla comunicazione del recesso, il datore di lavoro è 
obbligato a trasmettere tutte le notizie sull’attuazione dei licenziamenti all’ufficio 
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 Cass. 2 dicembre 2009 n. 25353; Cass. 1 settembre 2004, n. 17556. 
292 Cass. 12 febbraio 2013, n. 3330. 
293
 Cass. SU 15 ottobre 2002, n. 14616. 
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competente della regione (per l’iscrizione alle liste di mobilità) e della provincia 
nonché ai sindacati di categoria. 
Nel caso di impugnazione
294
, deve essere effettuata, a pena di decadenza entro 60 
giorni dalla ricezione della sua comunicazione, in forma scritta con qualsiasi atto 
scritto, anche extragiudiziale, idoneo a rendere nota la volontà del lavoratore 
(anche attraverso l’intervento dell’organizzazione sindacale), diretto ad 
impugnare il licenziamento stesso. 
Il datore di lavoro imprenditore che avvia la procedura, deve versare all’Inps, il 
cosiddetto contributo d’ingresso, pari ad una mensilità di massimale lordo CIGS 
(cioè senza riduzione del 5,84 %) per ogni lavoratore che intende licenziare e che 
abbia diritto all’indennità di mobilità295. Il versamento (da effettuare con modello 
F24) costituisce un’anticipazione di quanto complessivamente dovuto all’Inps 
dal datore di lavoro. Al termine della procedura quest’ultimo è tenuto a versare, 
per ciascun lavoratore effettivamente licenziato e beneficiario dell’indennità di 
mobilità, una somma pari a: 
 6 volte il trattamento iniziale netto di mobilità (cioè ridotto del 5,84 %) 
spettante al lavoratore (calcolato sul lordo) in 30 rate mensili, se il 
licenziamento è avvenuto dopo il periodo di fruizione della CIGS; 
 9 volte il trattamento iniziale netto di mobilità, nel caso di riduzione del 
personale senza avere prima utilizzato la CIGS. 
In entrambi i casi, la somma da pagare è ridotta a 3 mensilità se la messa in 
mobilità avviene previo accordo sindacale. 
Infine, è previsto l’esonero totale del versamento del contributo d’ingresso per gli 
organi delle procedure concorsuali, che dichiarino l’eccedenza di personale. 
L’esonero totale, infatti, è ammesso nei casi in cui il curatore del fallimento, il 
liquidatore della liquidazione coatta amministrativa e del concordato preventivo, 
o il commissario dell’amministrazione straordinaria, abbiano verificato 
l’impossibilità di continuare l’attività dell’impresa oppure l’esuberanza dei livelli 
occupazionali e disposto per il licenziamento dei lavoratori eccedenti.  
                                                             
294 Art. 5, c. 3, L. 223 / 91; art. 6 L. 604 / 66; art. 1, c. 38, L. 92 / 2012. 
295
 Cass. 20 giugno 2007, n. 14305. 
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L’esonero è riconosciuto anche nei casi in cui la procedura sia stata disposta dal 
commissario giudiziale prima dell’emanazione della sentenza di omologazione 
del concordato preventivo. Sono esonerate, inoltre, dal versamento di tale 
contributo, le imprese che hanno stipulato un accordo di ristrutturazione del 
debito (art. 182 bis L. Fall.), e che nel corso del trattamento di CIGS abbiano 
necessità di attivare la procedura di mobilità. In nessun caso è possibile, invece, 




3.3.2 Procedura Cassa integrazione 
 
Il nostro Ordinamento prevede una serie di interventi volti a sostenere il salario 
dei dipendenti di aziende in crisi o dei lavoratori espulsi dai processi produttivi, 
sinteticamente descritti in tabella. 

















- - integrare la 
retribuzione persa dai 
lavoratori; 
- - ridurre 
temporaneamente i 
costi del personale, 
non licenziare i 
Di lunga durata e 
dall’esito incerto, 
con previsione di 
ripresa produttiva 
Sospensione totale 
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 Memento Pratico  Lavoro 2015, p. 147 – 155. 
297 L’impresa non può richiedere la CIGS per le unità produttive per le quali abbia richiesto, con 
riferimento agli stessi periodi, l’intervento ordinario  (art. 1, c. 11, L. 223 / 91). La richiesta di 
CIGS è compatibile con la concessione del contratto di solidarietà per gli stessi lavoratori, 









lavoratori e impiegarli 
nuovamente una volta 






















Sostenere il reddito del 
lavoratore dopo la 










La Cassa integrazione può essere richiesta in ragione di una crisi aziendale più o 
meno lunga e della conseguente previsione di ripresa dell’attività produttiva.  
Il datore di lavoro sospende il personale in forza (o parte di esso) dal lavoro e lo 
reimpiega una volta cessata la crisi. L’intervento della cassa integrazione 
ordinaria (CIG) o straordinaria (CIGS) è concesso dall’INPS solo nei confronti 




L’azienda in esame è stata interessata dalla Cassa Integrazione Straordinaria, che 
verrà analizzata a partire dal campo di applicazione: la CIGS si applica in 
generale alle imprese che abbiano occupato mediamente più di 15 dipendenti nel 
semestre precedente la data di presentazione della domanda
300
. Hanno diritto alla 
CIGS gli operai, gli impiegati, gli intermedi e i quadri che abbiano un’anzianità 
                                                             
298 Il contratto di solidarietà preclude al datore di lavoro il ricorso al licenziamento collettivo ma 
non al licenziamento individuale, anche plurimo, per giustificato motivo oggettivo ( Cass. 23 
gennaio 1998 n. 637). È previsto inoltre un altro tipo di contratto di solidarietà, definito 
“espansivo”, finalizzato all’assunzione di nuovi lavoratori mediante la riduzione generalizzata 
dell’orario di lavoro e, conseguentemente, della retribuzione ( art. 2 DL 726 / 84 conv. In L. 
863/ 84). 
299
 Memento Pratico  Lavoro 2015, p. 117 – 118. 
300 I dipendenti occupati non devono essere necessariamente da 16 in su, ma è sufficiente una 
media superiore a 15; nel computo devono essere compresi anche gli apprendisti, i lavoratori 
part – time, i lavoratori a domicilio e i dirigenti; i lavoratori assenti senza retribuzione (ad 
esempio, per aspettativa) sono computati solo se non è stata disposta la loro sostituzione, in 
caso contrario, vengono considerati i sostituti (Circ. INPS 9 agosto 1991 n. 211). 
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di servizio di almeno 90 giorni alla data della richiesta
301
; sono esclusi i dirigenti, 
gli apprendisti e i lavoratori a domicilio, se non espressamente inclusi nel 
provvedimento di concessione della CIGS. 
Quanto alle cause di intervento che ne giustificano il ricorso sono comprese: 
 Crisi aziendale (economica, settoriale o locale); 
 Processi di ristrutturazione, riorganizzazione o riconversione aziendale; 
 Procedure concorsuali; 
 Cessazione dell’attività. 
Presupposto per il riconoscimento della CIGS è la predisposizione di un 
programma di intervento volto, in generale, al rilancio dell’attività e alla 
salvaguardia, anche parziale, dei livelli di occupazione. 
Per ciascuna unità produttiva, definita come unità locale censita dall’ISTAT, la 
CIGS ha una durata massima di 36 mesi nell’arco di un quinquennio, salve le 
particolarità previste per ciascuna causale di intervento (art. 1, c. 9, L. 223 / 91). 
Il programma di intervento aziendale e la durata del trattamento CIGS 
differiscono a seconda della ragione giustificatrice della stessa e, nel caso 
analizzato si riferiscono prima ad una crisi aziendale, seguita dall’applicazione di 









(art. 1, c. 














Deve evidenziare i seguenti 
presupposti:  a) andamento negativo 
o involutivo dell’azienda risultante 
dagli indicatori economico – 
finanziari, complessivamente 
considerati e riguardanti il biennio 
precedente. Occorre una relazione 
tecnica recante le cause della critica 
situazione economico finanziaria                         










                                                             
301 Ai fini del calcolo dell’anzianità di servizio  in caso di trasferimento d’azienda, si tiene conto 
della data di prima assunzione e quindi anche dell’anzianità maturata presso l’azienda di 
provenienza (Risp. Interpello Min. Lav. 10 aprile 2012 n. 9). 
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dell’organico aziendale, nel biennio 
precedente all’intervento CIGS. 
Occorre, inoltre, riscontare l’assenza 
di nuove assunzioni, con particolare 
riguardo a quelle assistite da 
agevolazioni contributive e  / o 
finanziarie   c) presentazione di un 
piano di risanamento che definisca le 
azioni intraprese o da intraprendere, 
dettagliate per ciascun settore di 
attività nonché per ciascuna unità 
aziendale interessata dalla CIGS        
d) se l’impresa, nel corso o al 
termine della CIGS, prevede esuberi 
strutturali, presentazione di un piano 
di gestione degli stessi. Se la 
situazione di crisi deriva da un 
evento improvviso e imprevisto, 
occorre presentare la 
documentazione attestante 
l’imprevedibilità dell’evento (Lett. 










(art. 3 L. 






46 bis, c. 1 
lett. h) DL 
83 / 2012 
conv. in L. 
134 / 2012 













dell’attività e di 
salvaguardia, 
anche parziale, 
dei livelli di 
occupazione, da 
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 Per tale valutazione di ripresa dell’attività occorre tener conto dei seguenti parametri da 
indicare, anche alternativamente, nell’istanza di concessione della CIGS (art. 2 DM 4 dicembre 





preventivo con o 
senza cessione 















La disposizione che consente l’accesso al trattamento di CIGS in caso di 
procedura concorsuale sarà abrogata dal 1 gennaio 2016; pertanto, dal momento 
che a partire dal 2016 viene meno la base giuridica per l’accesso al trattamento di 
integrazione salariale in favore dei lavoratori dipendenti delle imprese ammesse a 
procedure concorsuali, i requisiti per l’ammissione al trattamento in questione 
devono essersi perfezionati entro il 31 dicembre 2015.  
In particolare: 
- deve essere stipulato l’accordo in sede istituzionale che preveda l’inizio 
della sospensione entro l’anno 2015; 
- deve essere presentata l’istanza di ammissione al trattamento al 
ministero del Lavoro. 
Il ministero, effettuata l’istruttoria relativa alla sussistenza dei requisiti previsti, 
emana il decreto di autorizzazione del trattamento di CIGS con decorrenza 
nell’anno 2015 (esso potrà anche protrarsi nell’anno 2016 in virtù degli accordi 
                                                                                                                                                                                  
alla ripresa dell’attività medesima, adottate o da adottarsi da parte del responsabile della 
procedura concorsuale; b) manifestazioni di interesse da parte di terzi, anche conseguenti a 
proposte di cessione, anche parziale dell’azienda, o a proposte di affitto a terzi dell’azienda o 
di rami di essa; c) tavoli, in sede governativa o regionale, finalizzati all’individuazione di 
soluzioni operative tese alla continuazione o alla ripresa dell’attività, anche mediante la 
cessione, totale o parziale, ovvero l’affitto a terzi dell’azienda o di rami di essa. In aggiunta, 
quanto alla salvaguardia dei livelli di occupazione occorre tener conto dei seguenti parametri 
(art. 3 DM 4 dicembre 2012): a) piani volti al distacco dei lavoratori presso imprese terze; b) 
stipula di contratti a termine con datori di lavoro terzi; c) piani di ricollocazione dei soggetti 
interessati, programmi di riqualificazione delle competenze, di formazione o di politiche attive 
in favore dei lavoratori. 
303
 In caso di amministrazione straordinaria di grandi imprese in crisi, i lavoratori possono 
usufruire della CIGS dalla data del provvedimento che dichiara lo stato di insolvenza fino alla 
dichiarazione della procedura cui viene assoggettata la società (amministrazione straordinaria 
o fallimento: Circ. Min. Lav. 25 novembre 2002 n. 56). 
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già sottoscritti). Tale decreto può essere emanato anche nel corso dell’anno 2016 
per l’istruttoria delle domande presentate entro il 31 dicembre 2015304. 
L’imprenditore che intende richiedere la CIGS, direttamente o tramite 
l’associazione imprenditoriale cui aderisce o conferisce mandato, deve darne 
tempestiva comunicazione alle RSA o, in mancanza di queste, alle 
organizzazioni sindacali di categoria dei lavoratori comparativamente più 
rappresentative operanti nella provincia. Nella comunicazione devono essere 
indicati i criteri di individuazione dei lavoratori da sospendere nonché le 
modalità della rotazione
305
, che successivamente sono oggetto di esame 
congiunto
306. Entro tre giorni dalla comunicazione ai sindacati, l’imprenditore o i 
rappresentanti dei lavoratori devono presentare la richiesta di esame congiunto 
della situazione aziendale: 
- Al competente ufficio della regione nel cui territorio sono ubicate le 
unità aziendali interessate dalla CIGS; 
- Alla Direzione generale della tutela delle condizioni di lavoro del 
ministero del Lavoro, se l’intervento riguarda unità aziendali situate in 
più regioni. 
Costituisce oggetto dell’esame congiunto il programma che l’impresa intende 
attuare, comprensivo della durata e del numero dei lavoratori interessati alla 
sospensione, nonché delle misure previste per la gestione di eventuali eccedenze 
di personale, i criteri di individuazione dei lavoratori da sospendere e le modalità 
della rotazione tra i lavoratori occupati nelle unità produttive interessate dalla 
sospensione
307. L’impresa è tenuta ad indicare le ragioni tecnico – organizzative 
dell’eventuale mancata adozione di meccanismi di rotazione. La procedura di 
consultazione si esaurisce entro i 25 giorni (10 giorni per le aziende fino a 50 
dipendenti) dalla data di ricezione, da parte del competente ufficio, della richiesta 
                                                             
304 Circ. Min. Lav. 8 aprile 2015 n. 12. 
305
 Meccanismo con cui li datore di lavoro deve alternare tra loro i lavoratori sospesi o ad orario 
ridotto, in modo tale che la minor retribuzione, consistente nell’integrazione salariale, non 
gravi solo su alcuni (art. 1, c. 8, L. 223 / 91). 
306
 Art. 1, c. 7, L. 223 / 91; Cass. 18 febbraio 2011 n. 4053; Cass. 31 maggio 2011 n. 12056; Cass. 
9 giugno 2009 n. 13240; Cass. 28 novembre 2008 n.28464. 
307
 Cass. 1° giugno 2011 n. 12103. 
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di esame congiunto. Entro 20 giorni dalla conclusione della consultazione 
sindacale, la regione o le regioni interessate esprimono motivato parere. Decorsi i 
20 giorni, la procedura di concessione del trattamento prosegue 
indipendentemente dall’acquisizione del parere308. L’esame congiunto ha validità 
corrispondente alla prevista durata del programma aziendale in caso di 
programmi di ristrutturazione, riorganizzazione o conversione aziendale a 
valenza superiore al biennio, esso viene esperito in occasione di ogni singola 
proroga
309. Esaurito l’esame congiunto, l’azienda presenta al ministero del 
Lavoro domanda di concessione della CIGS, riferita ad un periodo massimo di 12 
mesi, entro 25 giorni dalla fine del periodo di paga in corso al termine della 
settimana in cui ha avuto inizio la sospensione o la riduzione dell’orario di lavoro 
(il termine non si applica alle aziende assoggettate a procedure concorsuali); il 
termine di presentazione si applica anche alle domande di proroga della CIGS
310
.  
Le domande sono presentate sul sito del ministero del Lavoro, tramite il sistema 
CIGSonline. La procedura prevede l’inoltro cartaceo del solo “Modulo Istanza”, 
prodotto da CIGSonline, composto dai dati della domanda e, in coda, dal modulo 
scheda. Nel momento in cui viene effettuato l’inoltro digitale della domanda 
deve essere trasformato tutto in Pdf ed il “Modulo Istanza” deve essere inviato 
all’indirizzo in esso riportato (Ufficio centrale del ministero) in unica copia, con 
marca da bollo, firmato dal rappresentante aziendale nell’apposito spazio e con 
timbro aziendale; gli allegati della domanda, che non dovranno essere inviati in 
formato cartaceo, restano in CIGSonline in formato digitale.  
                                                             
308
 Circ. Min. Lav. 4 novembre 2002 n. 53. 
309 L’esame congiunto deve, normalmente, concludersi prima che l’impresa interessata possa 
attuare le sospensioni dei lavoratori interessati al trattamento CIGS. Fanno eccezione le 
seguenti ipotesi nella quali è giustificata, da parte dell’azienda, la collocazione in CIGS del 
personale prima che sia conclusa la consultazione: a) amministrazione straordinaria (con o 
senza prosecuzione dell’esercizio di impresa), fallimento, concordato preventivo e liquidazione 
coatta amministrativa (art. 6 DPR 218 / 2000); b) casi eccezionali quali, ad esempio, l’incendio 
dello stabilimento, gli eventi calamitosi, l’improvviso blocco di commesse, etc. 
310 Nel caso di imprese assoggettate a d amministrazione straordinaria, e nei casi di 
dichiarazione di fallimento, di omologazione del concordato preventivo consistente nella 
cessione dei beni, di liquidazione coatta amministrativa, la domanda per ottenere la CIGS (o 
eventuali proroghe) deve essere presentata, previo svolgimento dell’esame congiunto, dal 
commissario, dal curatore ovvero dal liquidatore. 
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La procedura termina con il decreto di concessione emanato dal ministero del 
Lavoro e pubblicato sul sito del ministero stesso
311
. In caso di crisi aziendale o di 
amministrazione straordinaria e procedure concorsuali, per tutte le aziende, il 
termine è di 30 giorni dalla data di ricezione della domanda con validità annuale. 
I termini previsti per gli accertamenti ispettivi, per il parere del Comitato tecnico 
e per la conclusione del procedimento, possono essere sospesi, per motivate 
esigenze istruttorie, per il tempo strettamente necessario all’espletamento delle 
attività ad esse connesse, e comunque per un periodo non superiore a 20 giorni, 
prorogabili di altri 10 in presenza di difficoltà tecniche nell’espletamento 
dell’istruttoria. La richiesta di rimborso delle somme anticipate a titolo di CIGS 
deve essere presentata in via telematica entro il termine ordinatorio di sei mesi: 
- dalla fine del periodo di paga in corso alla scadenza del periodo 
concesso, qualora la pubblicazione del decreto di concessione del 
trattamento CIGS avvenga prima di detta scadenza; 
- dal termine del periodo di paga in corso alla data di pubblicazione del 
provvedimento stesso, se il periodo concesso è già esaurito alla data 
della pubblicazione del relativo provvedimento. 
Inoltre, le imprese che si avvalgono della CIGS sono tenute a versare un 
contributo addizionale pari al 3 % (se occupano fino a 5 dipendenti), o al 4,5 % 
(se occupano oltre 50 dipendenti): esso è dovuto in misura doppia a decorrere dal 
primo giorno del 25° mese successivo alla decorrenza del trattamento.  
La misura del trattamento raddoppia immediatamente nel caso in cui l’azienda 
non rispetti i criteri di rotazione stabiliti dal decreto ministeriale di concessione.  
In più, è previsto un ulteriore aumento del 150 % del contributo, qualora 
l’azienda protragga il trattamento oltre i 24 mesi; il contributo addizionale non è 
dovuto da parte delle imprese sottoposte a procedure concorsuali. L’integrazione 
salariale compete nella misura dell’80 % della retribuzione globale per le ore non 
prestate dai lavoratori comprese fra le zero ore ed il limite dell’orario 
contrattuale, ma comunque non oltre le 40 ore settimanali; il massimale è al netto 
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 Art. 32, c. 1, L. 69 / 2009; Avviso Min. Lav. 27 gennaio 2011. 
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della quota del 5,84 %. Il pagamento del trattamento ai lavoratori sospesi viene di 
norma effettuato a titolo di anticipazione dal datore di lavoro alla fine di ciascun 
periodo di paga. In caso di comprovate difficoltà di ordine finanziario 
dell’impresa, il ministero del Lavoro può disporre che l’Inps effettui il 
pagamento diretto ai lavoratori della CIGS. Esso è disposto contestualmente 
all’autorizzazione del trattamento CIGS, fatta salva la successiva revoca nel caso 
in cui il servizio competente accerti l’assenza di difficoltà di ordine finanziario 
dell’impresa312. L’onere del TFR, maturato durante il periodo di sospensione, 
rimane di norma a carico del datore di lavoro; le quote di TFR maturate in 
costanza di periodo di CIGS, non essendo qualificabili come somme dovute a 
titolo d’integrazione salariale, sono corrisposte in rapporto alla retribuzione che 
sarebbe effettivamente spettata e non sono soggette quindi al massimale mensile. 
Oltre che nell’ipotesi di mancata comunicazione all’Inps dello svolgimento di 
attività lavorativa, il lavoratore decade dal trattamento qualora rifiuti di essere 
avviato ad un corso di formazione o di riqualificazione o non lo frequenti 
regolarmente senza un giustificato motivo. Tali disposizioni si applicano quando 
le attività lavorative o di formazione o di riqualificazione si svolgono in un luogo 
che non dista più di 50 km dalla residenza del lavoratore, o comunque che è 
raggiungibile mediamente in 80 minuti con i mezzi di trasporto pubblici.  
Il lavoratore destinatario dei trattamenti di sostegno del reddito perde il diritto 
alla prestazione, fatti salvi i diritti già maturati. Particolari disposizioni sono 
previste per i lavoratori in CIGS, al fine di favorirne il reinserimento 
professionale: le agevolazioni sono poste direttamente a favore del lavoratore che 
accetta un’altra occupazione o che intraprende una nuova attività produttiva313, 




                                                             
312 Art. 7 ter, c. 1, DL 5 / 2009 conv. In L. 33 / 2009. 
313
 I lavoratori in CIGS non in possesso dei requisiti per la pensione di vecchiaia o di anzianità, 
se intraprendono iniziative produttive, anche in forma associata, hanno diritto a un regime 
fiscale sostitutivo per i primi 3 anni di attività e, a richiesta, alla corresponsione anticipata 
dell’integrazione salariale in unica soluzione e al valore attuale (artt. 1 e 1 bis DL 357 / 94 conv. 
in L. 489 / 94). 
314
 Memento Pratico  Lavoro 2015, p. 127 – 140. 
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3.3.3 Procedura Trasferimento d’azienda 
 
Prima di attuare un trasferimento d’azienda (o ramo), anche nel caso di 
trasferimento di aziende in crisi, relativamente al trasferimento delle risorse 
umane, soprattutto se non passa l’intero numero dei lavoratori, il cedente e il 
cessionario sono tenuti al rispetto di una preventiva procedura di informazione e 
consultazione con i sindacati, i cui passaggi sono dettagliatamente descritti dalla 




25 giorni prima dal trasferimento: 
Comunicazione scritta ai sindacati 
Ricezione della prima 
comunicazione da parte del 
sindacato 
Entro 7 giorni dal ricevimento 
della comunicazione: 
Richiesta di esame congiunto 
Entro 7 giorni dalla richiesta: 











In caso di mancato rispetto della procedura sono previste sanzioni di una certa 
gravità (fino ad arrivare alla completa nullità del trasferimento). 
Cedente e cessionario sono tenuti, ognuno per proprio conto, a dare 
comunicazione scritta del previsto trasferimento alle organizzazioni sindacali; i 
destinatari dell’informativa sono le rappresentanze sindacali unitarie (RSU) o 
RSA costituite nelle unità produttive interessate e, i sindacati di categoria che 
hanno stipulato il contratto collettivo applicato nelle imprese interessate al 
trasferimento, ma non deve essere fatta ai singoli lavoratori
315
.  
L’informazione deve riguardare: 
 
                                                             
315
 Cass. 13 novembre 2009 n. 24093. 
Entro i 10 giorni dall'inizio 
degli incontri con i 
sindacati: 





- la data prevista, o la data proposta, del trasferimento; 
- i motivi del programmato trasferimento; 
- le sue conseguenze giuridiche, economiche e sociali per i lavoratori; 
- le eventuali misure previste nei confronti di questi ultimi. 
L’obbligo d’informativa concerne soprattutto le vicende che interessano il 
rapporto di lavoro, con esclusione di quelle notizie riservate di carattere 
economico – finanziario, in quanto integranti il diritto di iniziativa privata 
propria del datore di lavoro e la tutela in materia di concorrenza.  
Tali informazioni, costituendo il presupposto per l’eventuale e successivo esame 
congiunto, devono essere complete e dettagliate, pena l’inottemperanza agli 
obblighi legali con la conseguente qualificazione della condotta datoriale come 
antisindacale. Lo scopo dell’informativa consiste nel permettere al sindacato di 
conoscere la capacità gestionale del cessionario e le sue intenzioni in ordine ai 
piani di investimento, ai programmi produttivi, ai livelli occupazionali e alle 
condizioni di lavoro garantiti ai lavoratori. Il sindacato, tuttavia, non ha alcun 
potere di controllo sui motivi di trasferimento: i sindacati non possono criticare le 
scelte dell’imprenditore alienante e di quello acquirente e neppure possono 
impedire la conclusione del negozio di trasferimento in caso di dissenso; 
l’obbligo di informativa serve a verificare, eventualmente in sede di esame 
congiunto, le ricadute del trasferimento sui rapporti di lavoro. 
L’obbligo di informazione a carico di cedente e cessionario deve essere assolto 
almeno 25 giorni prima che sia perfezionato l’atto da cui deriva il trasferimento o 
che sia raggiunta un’intesa vincolante fra le parti, se precedente. In particolare, il 
termine a ritroso dei 25 giorni dal perfezionamento dell’atto da cui deriva il 
trasferimento va fatto decorrere dalla data in cui viene effettuata l’iscrizione del 
contratto traslativo nel registro delle imprese
316; per quanto riguarda l’intesa 
“vincolante”, si deve fare riferimento al solo negozio giuridico con il quale 
l’azienda viene ceduta mediante atto pubblico e non anche al contratto 
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 Art. 2556 c.c. 
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Su richiesta scritta delle rappresentanze sindacali o dei sindacati di categoria 
(trasmessa entro 7 giorni dal ricevimento della comunicazione di trasferimento) il 
cedente e il cessionario sono tenuti ad avviare un esame congiunto con i soggetti 
sindacali richiedenti entro 7 giorni dal ricevimento della richiesta. Si tratta di un 
incontro unico, con la contemporanea presenza di cedente, cessionario e soggetti 
sindacali interessati, salvo che siano le stesse RSU o RSA, oppure i sindacati di 
categoria richiedenti a preferire due distinti incontri. In quest’ultimo caso si 
ritiene comunque opportuno che ad entrambi gli incontri partecipino cedente e 
cessionario; l’incontro ha carattere informativo e non implica l’obbligo di 
raggiungere un’intesa. In ogni caso le parti durante le consultazioni debbono 
comportarsi secondo correttezza e buona fede. 
Nel caso del trasferimento di aziende considerate “in crisi” è prevista 
l’applicazione di una speciale disciplina318. Fermo restando l’obbligo di rispettare 
la prescritta procedura di consultazione sindacale, per questo tipo di aziende è 
possibile derogare in tutto o in parte alla normativa sulla conservazione dei diritti 
dei lavoratori in caso di trasferimento d’azienda319.  La disciplina varia a seconda 
che l’attività dell’azienda prosegua, a seguito del trasferimento, oppure sia 
cessata. La speciale disciplina si applica alle seguenti tipologie di aziende (la cui 
attività aziendale continua in capo cessionario): 




 aziende poste in amministrazione straordinaria con continuazione 
dell’attività321; 
 aziende per le quali vi sia stata la dichiarazione di apertura della 
procedura di concordato preventivo; 
                                                             
317 Nota Min. Lav. 21 maggio 2001 n. 5 / 26570 / 70). 
318
 Art. 47, c. 4 bis e 5, L. 428 / 90; art. 46 bis, c. 2, DL 83 / 2012 conv. In L. 134 / 2012. 
319
 Art. 2112 c.c. 
320 Art. 2, c. 5 lett. c, L. 675 / 77; art. 2 L. 1115 / 68: v. n. 5410 e s.). 
321
 D. Lgs. 270 / 99; v. n. 47370. 
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 aziende per le quali vi sia stata l’omologazione dell’accordo di 
ristrutturazione dei debiti. 
Se nel corso delle ordinarie consultazioni sindacali sia stato raggiunto un accordo 
per il mantenimento, anche parziale, dell’occupazione a seguito del trasferimento 
d’azienda, le garanzie previste dalla legge322, relative alla continuità dei rapporti 
di lavoro dei lavoratori trasferiti, possono venir derogate e trovare applicazione 
nei termini e con le limitazioni contenute nell’accordo medesimo, che può 
prevedere modifiche alle condizioni di lavoro dei lavoratori coinvolti, intese a 
salvaguardare le possibilità occupazionali. 
La legge, in pratica, demanda all’accordo sindacale i limiti di applicazione delle 
garanzie legali: ad esempio, allo scopo di consentire il recupero di competitività 
dell’azienda ceduta, le parti potrebbero concordare un nuovo assetto retributivo e 
di inquadramento dei lavoratori che passano alle dipendenze del cessionario, 
oppure l’azzeramento delle condizioni di maggior favore conseguite negli anni 
mediante i contratti integrativi di secondo livello. Nell’ambito dell’accordo 
sindacale è possibile prevedere il trasferimento presso l’impresa cessionaria solo 
di una parte dei lavoratori facenti capo all’impresa cedente. In merito 
all’individuazione di tali lavoratori la legge non impone alcun criterio di scelta.  
I lavoratori che passano alle dipendenze del cessionario, inoltre, possono non 
essere soggetti alle garanzie previste in generale per tutte le ipotesi di 
trasferimento d’azienda e dunque: 
o il cessionario può assumere nuovamente i lavoratori trasferiti (ciò 
determina l’interruzione della loro anzianità di servizio e l’esigibilità 
del TFR maturato sino a quel momento); 
o viene meno la tutela della responsabilità solidale tra cedente e 
cessionario per i crediti dei lavoratori
323
; 
o i lavoratori trasferiti non possono mantenere il trattamento economico e 
normativo previsto dal contratto collettivo applicato dal cedente
324
. 
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 Art. 2112 c.c. 
323 Cass. 4 novembre 2014 n. 23473.  
324
 Cass. 5 marzo 2008 n. 5929; Cass. 21 gennaio 2008 n. 1208; Cass. 7 marzo 2008 n. 6201. 
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Per quanto riguarda le imprese in amministrazione straordinaria è stata prevista 
una specifica disciplina. L’amministrazione straordinaria cerca di attuare il 
salvataggio dell’impresa attraverso l’adozione di un programma di recupero. Tale 
programma può prevedere: 
a. la ristrutturazione economica e finanziaria dell’impresa, anche attraverso 
la vendita di aziende (o di rami aziendali) in esercizio. Tali operazioni 
sono considerate a tutti gli effetti trasferimenti d’azienda; è comunque 




b. La cessione dell’intero complesso aziendale effettuato dal commissario 
straordinario al fine della liquidazione dei beni del cedente. Tale 
operazione non costituisce trasferimento d’azienda, di ramo o di parti 
d’azienda326. 
Nell’ambito dell’ipotesi sub a), il commissario straordinario deve innanzitutto 
scegliere il cessionario tenendo conto, oltre che dell’ammontare del prezzo 
offerto, dell’affidabilità dell’offerente e del piano di prosecuzione dell’attività da 
questo presentato, anche in relazione alla garanzia del mantenimento dei livelli 
occupazionali.  




 le attività imprenditoriali destinate alla prosecuzione e quelle da 
dismettere; 
 il piano per la eventuale liquidazione dei beni non funzionali 
all’esercizio dell’impresa; 
 le previsioni economiche e finanziarie connesse alla prosecuzione 
dell’esercizio dell’impresa; 
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 Art. 63 D. Lgs. 270 / 99. 
326 Art. 56, c. 3 bis, D. Lgs. 270 / 99; art. 14, c. 5, DL 185 / 2008 conv. In L. 2 / 2009. 
327
 Art. 56, c. 1, D. Lgs. 270 / 99; art. 8, c. 3 lett. c) punto 5, DL 70 / 2011 conv. In L. 106 / 2011. 
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 i modi della copertura del fabbisogno finanziario, con specificazione 
dei finanziamenti o delle altre agevolazioni pubbliche di cui è prevista 
l’utilizzazione; 
 i costi generali e specifici complessivamente stimati per l’attuazione 
della procedura (esclusi i compensi dei commissari e del comitato di 
sorveglianza). 
Il cessionario è poi obbligato a: 
 proseguire per almeno un biennio le attività imprenditoriali; 
 mantenere per il medesimo periodo i livelli occupazionali fissati 
nell’atto di vendita. 
Nell’ambito delle consultazioni sindacali, il commissario straordinario, il 
cessionario e i rappresentanti dei lavoratori possono poi stabilire il trasferimento 
solo parziale dei lavoratori alle dipendenze del cessionario e ulteriori modifiche 
alle condizioni di lavoro consentite dalle norme vigenti in materia.  
È inoltre esclusa la responsabilità del cessionario per i debiti relativi all’esercizio 
delle aziende cedute, anteriori al trasferimento. 
Il mancato rispetto della procedura esaminata costituisce condotta antisindacale, 
sanzionabile attraverso l’apposito procedimento previsto dalla legge328. In 
relazione alle conseguenze / sanzioni del mancato rispetto della procedura sulla 
vicenda traslativa, la giurisprudenza è divisa:  
- un primo e più rigoroso orientamento considera l’obbligo di 
informazione e consultazione un presupposto di legittimità del 
trasferimento ed arriva dunque a sanzionare la sua omissione con la 
nullità dell’atto di trasferimento per contrasto con una norma 
imperativa; i lavoratori restano dunque dipendenti dall’azienda cedente. 
- Un’altra interpretazione (più recente ed autorevole), invece, ritiene che 
il trasferimento d’azienda sia in ogni caso valido ed efficace. La 
violazione dell’obbligo di comunicazione costituirebbe semplicemente 
condotta antisindacale, poiché viene leso il diritto del sindacato ad 
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essere informato, ma non inciderebbe sulla validità dell’atto con cui 
viene trasferita la proprietà dell’impresa, in quanto l’osservanza della 
procedura sindacale non è un presupposto di legittimità e quindi un 
requisito di validità del negozio di trasferimento
329
. In questo caso, 
semplicemente, gli effetti del trasferimento restano sospesi sino a 
quando la procedura di informazione e consultazione non viene 
effettuata ed i provvedimenti (connessi al trasferimento d’azienda) che 
riguardano la situazione dei lavoratori diventano inefficaci. 
Una volta avvenuto il trasferimento d’azienda (o in un momento immediatamente 
precedente) il datore di lavoro cedente provvede a comunicare ai dipendenti 
coinvolti l’avvenuto trasferimento, il loro passaggio presso l’azienda cessionaria, 
la data in cui questo avrà effetto e, se del caso, le nuove condizioni contrattuali o 
nuove modalità della loro prestazione lavorativa. 
Il cessionario è tenuto in ogni caso a comunicare al Centro per l’impiego 
competente, nel cui ambito territoriale è ubicata la sede di lavoro dei dipendenti 
trasferiti, il trasferimento d’azienda o di un ramo di essa. Nessun obbligo 
incombe invece sul cedente, salvo che prima del trasferimento non abbia 
proceduto a licenziamenti di lavoratori o si siano verificate delle dimissioni; nel 
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L’economia della provincia di Grosseto si basa, oggettivamente, su 
un’agricoltura di qualità, sul turismo, legato all’economia del mare.  
L’industria chimica e tessile sono considerate strategiche, ma coinvolte in 
situazioni di crisi, che devono essere gestite, cercando di difendere e consolidare 
livelli produttivi ed occupazionali che garantiscano un’equilibrata tenuta degli 
assetti socio economici, in un rapporto di valorizzazione del territorio. 
Mabro nasce nel 1957 da un’idea di sviluppo di una fabbrica per trasferire l’arte 
della sartoria in una dimensione industriale e si afferma come storica azienda 
grossetana nella produzione artigianale di abiti da uomo, altamente specializzata 
nella creazione del capospalla maschile pregiato con un elevato grado di 
sofisticazione, rappresentando la qualità del Made in Italy e in particolare, del 
Made in Tuscany. Vanta un lungo percorso fatto di tradizione e di stile, in cui 
esclusività, qualità e artigianalità in scala industriale sono gli elementi distintivi 
del brand, i quali rappresentano il frutto dell’opera dell’alta competenza 
dell’insieme delle risorse umane. 
I fattori legati al successo di Mabro: 
 profondo know – how della tecnica sartoriale; 
 maestranze qualificate di elevato livello e capitale tecnico di eccellenza;  
 storicità del marchio, sinonimo di alta qualità artigianale a livello 
internazionale; 
 focalizzazione sul prodotto sartoriale ed in particolare, sul “made to 
measure”, segmento di mercato ridotto, ma in crescita sia nei mercati 
occidentali che su quelli emergenti; 
 presenza sui mercati esteri331. 
 
 
                                                             
331
 Mabro – Piano economico e finanziario GLOBALM&A PARTNERS (Settembre 2013). 
196 
 
Il Made in Italy rappresenta la qualità e i valori portanti della moda italiana che si 
identificano nell’eccellenza qualitativa, l’artigianalità, la cultura del territorio, la 
creatività, che affonda le sue radici nel patrimonio artistico e culturale italiano e 
nella capacità di coniugare sapientemente tradizione e innovazione
332
. 
I laboratori stranieri offrono una serie di innegabili vantaggi, come il 
contenimento dei costi, la puntualità nelle consegne e l’accuratezza con cui viene 
svolto il lavoro, ma non sono sempre in grado di garantire condizioni di lavoro 
etiche, poiché pur essendo realizzate sul territorio italiano, mancano di quella 
specifica “cultura del fare”, della tradizione artigianale e dell’eccellenza 
qualitativa, universalmente riconosciute e garantite soltanto dalla manodopera 
italiana. L’”autentico” Made in Italy è infatti considerato appannaggio esclusivo 
di una nicchia di case di moda appartenenti alla fascia più alta del settore, l’unica 
in grado di sostenere i costi della sempre più rara cultura artigianale del prodotto, 
compatibile soltanto con il lusso e l’alto di gamma333. 
Nonostante il perdurare della crisi, il Made in Italy non risente della ciclicità: il 
comparto della moda in Italia rimane un settore trainante dell’economia, uno dei 
pochi che può vantare un segno positivo che rispecchia la sua crescita. Il Made in 
Italy e il settore del lusso, quindi della moda, non dimostra infatti un significativo 
calo nell’apprezzamento che da sempre esercita sui compratori, soprattutto esteri. 
Le cause che hanno investito questa crisi di Mabro, devono dunque essere 
ricercate, non nel prodotto, che oltre ad essere un Made in Italy vanta una qualità 
eccellente, bensì nei fattori analizzati precedentemente.  
Il principio della crisi ha avuto origine dal passaggio generazionale avvenuto con 
la morte dell’imprenditore, fondatore dell’azienda, Manlio Brozzi; la successione 
è infatti più critica quando l'impresa si identifica strettamente con il suo 
fondatore, situazione tipica del panorama italiano. 
Uno dei nodi strategici per favorire la vitalità e produttività del settore è il 
mantenimento della qualità da una generazione a quella successiva, e con la 
qualità anche la reputazione e le quote di mercato; inoltre, un ambiente creativo e 
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capace di accogliere nuovi talenti è un fattore cruciale per il loro evolversi e per 
l’indispensabile rinnovamento continuo.  
Negli anni di maggior produttività contava su un fatturato rapportato all’attuale 
di circa 26 milioni di euro, poi dal 2003, il fatturato annuo passa da 20,7 milioni 
a 18 milioni di euro nel 2007
334
, calando fortemente nel 2008: anno in cui la 
società fallisce.  
Nello stesso anno viene fondata la società Abbigliamento Grosseto S. r. l., che si 
caratterizza come un’azienda di eccellenza nella produzione di alto livello di capi 
d’abbigliamento, dove confluiscono asset, marchio e macchinari Mabro, acquisiti 
dalla proprietà dell’imprenditore pratese Barontini, il quale diviene quindi 
titolare dell’azienda e del ramo produttivo. Pertanto, Mabro rimane il brand della 
realtà manifatturiera situata nel capoluogo maremmano, ma con la ragione 
sociale di Abbigliamento Grosseto. 
Con l’ingresso di nuovi soci e il contributo di amministrazioni locali, forze 
politiche, sindacali e della Regione Toscana tramite Fidi Toscana, sembrò fosse 
stato posto definitivamente rimedio alla situazione di crisi per l’azienda 
manifatturiera più importante della realtà grossetana. 
Tuttavia, si tratta di un’azienda che, dopo l’affitto del ramo produttivo, è stata 
soggetta in pochi anni alla maggior parte delle procedure esistenti: a partire dal 
fallimento al concordato preventivo in continuità e liquidatorio, preceduto da una 
fase di “concordato in bianco”, fino allo stato di insolvenza, “risolta” 
nell’Amministrazione Straordinaria. 
Parallelamente alle procedure concorsuali finalizzate alla salvaguardia aziendale, 
sono state poste in atto anche una serie di procedure sindacali per mantenere 
preziose risorse in azienda e con il fine della continuità della produzione.  
Il susseguirsi di crisi e difficoltà determinano negli anni una drastica riduzione di 
personale che cala da circa 460 dipendenti, arrivando ad oggi ad appena la metà.  
Nonostante una serie di trattative tra datore di lavoro e sindacati che tentano di 
trovare soluzioni alternative al licenziamento dei lavoratori, anche attraverso 
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l’eventuale ricorso agli ammortizzatori sociali, vengono licenziati circa 100 
dipendenti e i restanti “in forza”, in Cassa Integrazione Straordinaria. 
Tra gli strumenti posti in essere per risolvere lo stato di crisi, si aggiunge  il piano 
industriale che non ha saputo mettere in risalto una produzione unica e 
irriproducibile, né valorizzare la più importante risorsa di cui dispone: la forza 
lavoro, costituendo così, un’importante possibilità mancata. 
Le risorse umane rappresentano un aspetto importante da enfatizzare: investire in 
capitale umano è una scelta che comporta varie ragioni di convenienza, a partire 
dal miglioramento del clima di lavoro, che può a sua volta condurre ad un 
aumento della produttività e soprattutto, al rafforzamento dell’immagine 






 sono l’insieme delle conoscenze e capacità pratiche che 
consentono di eseguire bene il proprio lavoro e diventano “chiave”, nel momento 
in cui sono determinanti per affermarsi con successo sul mercato, oggi incerto e 
poco prevedibile. “La competenza è una caratteristica fondamentale di un 
individuo, correlata in modo casuale ad una performance eccellente in un lavoro” 
(Boyatzis, 1982). L’identificazione e la gestione delle competenze distintive o 
core – competence, rappresentano la fonte principale del vantaggio competitivo, 
che consentono ad un’impresa di offrire un particolare beneficio ai clienti.  
In quest’ottica le imprese sono viste come “portafogli” di competenze e 
conoscenze accumulate e selezionate storicamente attraverso processi di 
apprendimento
337
. Queste competenze possono essere incorporate nelle 
tecnologie possedute dall’impresa, in un repertorio di routine organizzative, o 
come nel caso analizzato, nel personale. 
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In Mabro, infatti, il personale, caratterizzato dal lavoro artigianale, con un 
profondo know – how della tecnica sartoriale per la realizzazione di abiti di 
qualità eccellente, è espressione del valore e della forza dell’azienda. 
Talvolta, quando viene riconosciuto, da opportunità diviene fattore critico di 
successo: così è accaduto nel caso dell’imprenditore Brunello Cucinelli, il quale, 
convinto del potenziale, ha acquisito il ramo d’azienda della storica azienda in 
crisi, D’Avenza del Gruppo Cecchi di Carrara, per evitare che preziose risorse, 
con un know – how imperdibile, andassero perse, assumendo i dipendenti rimasti 
e assicurando in questo modo anche la continuità della produzione. 
Purtroppo, in una situazione di crisi, le persone come insieme di risorse 
distintive, intese come un valore aggiunto ed un fattore essenziale di vantaggio 
competitivo, se non opportunamente valorizzate, rappresentano soltanto 
un’opportunità mancata. 
Alle problematiche interne, generazionali, organizzative, nonché quelle tipiche 
del settore abbigliamento, precedentemente citate, si aggiungono la debolezza 
strutturale, unita all’attuale congiuntura sfavorevole del sistema economico 
grossetano, che si è rivelato debole e sotto – capitalizzato.  
Perciò è necessario rigenerare l’economia toscana con la riqualificazione, 
selezione, riorganizzazione di imprese e prodotti di qualità, privilegiando il 
sostegno alle imprese attraverso l’accesso agli incentivi e alla formazione, 
nonché la gestione della crisi tramite contratti di solidarietà fra i lavoratori, in 
presenza di riduzioni di orario o mancanza di lavoro. 
Dopo aver approfondito tecnicamente le cause di questa crisi, si può  affermare 
che questa che ha investito il nostro sistema economico in generale ha 
sicuramente contribuito al peggioramento di una situazione di difficoltà latente in 
azienda, tuttavia un capo d’abbigliamento Mabro viene venduto a circa 600 euro 
ed è quindi destinato ad un segmento di mercato dotato di una notevole capacità 
di spesa. Detto ciò, emerge l’opinione che in questa vicenda ci sia un concorso di 
colpa: alla base di una défaillance gestionale, una carenza c’è stata anche da parte 
della Regione, che in passato non ha saputo amministrare la vendita nel modo 
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migliore, per di più durante i momenti più importanti per il futuro dell’azienda, è 
mancata una sensibile attenzione delle istituzioni. 
L’esito del bando di cessione della società Mabro, scaduto il 21 ottobre 2015, ha 
rivelato 3 offerte in busta chiusa, da parte di aziende che  rappresentano affermati 
marchi internazionali nel mercato della moda: due soggetti stranieri (un’azienda 
londinese, la Hab & Jpr Privee, che aveva già manifestato interesse nel bando 
precedente, e probabilmente una cinese con strettissimi legami con Milano) e di 
una grande azienda italiana.  
Attualmente, le tre offerte sono vagliate e verificate attentamente dal 
Commissario Straordinario Paolo Coscione,  affinché il processo in corso per 
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